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Propuesta teórico-metodológica-aplicada con enfoque de complejidad para la gestión 
estratégica de la comunicación en las organizaciones inteligentes. Estudio de caso. 
 
This is a proposal with a theoretical-methodological approach, applied to strategic 
management of complex communication in smart organizations. Case Study. 
 
RESUMEN 
Esta investigación tiene por objetivo comprender la dinámica de las organizaciones 
inteligentes y gestionar un proceso de comunicación estratégica organizacional, con énfasis 
en la cultura institucional, mediante un estudio de caso en una Secretaría de Estado. 
Se trabaja a partir del paradigma de la complejidad y el método de la Planificación 
Estratégica Situacional, con técnicas como entrevistas, observación y grupo focal que 
recogen las experiencias y vivencias de las personas creando una propuesta colectiva. 
Se elabora un marco conceptual que comprende las organizaciones humanas como 
inteligentes y con capacidad de desarrollar aprendizajes colectivos a partir de la 
comunicación, mediante la metáfora del organismo viviente.  
Así mismo se comprende la comunicación como acción y finalmente se sistematiza en un 
plan de comunicación estratégica basado en la incertidumbre, que permite gestionar la 
comunicación para revolucionar la cultura institucional en el sector público. 
PALABRAS CLAVES: COMUNICACIÓN INSTITUCIONAL / CULTURA INSTITUCIONAL / 
ORGANIZACIONES INTELIGENTES / PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA SITUACIONAL / 
COMPLEJIDAD / INCERTIDUMBRE. 
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ABSTRACT 
This is a proposal with a theoretical-methodological approach, applied to strategic 
management of complex communication in smart organizations. Case Study. 
 
The objective of this research is to understand the dynamics of smart organizations and 
develop a strategic organizational communication process, with emphasis on corporate 
culture, through a case study in the Secretary of State. 
 
It starts with the paradigm of complexity and method of Situational Strategic Planning, and 
the following research techniques are used: interviews, observation and focal groups to 
collect people„s life experiences thus creating a collective proposal. 
 
A conceptual framework is developed comprising human and smart organizations that could 
develop collective learning based on communication, through the metaphor of a living 
organism. 
 
Furthermore, communication is understood as an action and it is finally systematized in a 
strategic communication plan based on uncertainty, which develops communication to 
modernize corporate culture in the public sector. 
 
KEYWORDS: CORPORATE COMMUNICATION / CORPORATE CULTURE / SMART 
ORGANIZATIONS / SITUATIONAL STRATEGIC PLANNING / COMPLEXITY / 
UNCERTAINTY. 
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INTRODUCCIÓN 
 
En un mundo cambiante y cada vez más complejo es necesario construir nuevos marcos de 
comprensión de la realidad; nuevos paradigmas y pedagogías que posibiliten una mirada 
estratégica para pensar la comunicación y el aprendizaje en todo tipo de conglomerado 
humano: instituciones, organizaciones, ciudades. 
Frente a un contexto de insuficientes marcos conceptuales basados en el paradigma 
epistemológico de la complejidad, para comprender el dinamismo que caracteriza la 
comunicación organizacional en la cultura contemporánea en un mundo paradójico, 
cambiante y altamente incierto, se concibe a una organización como un proceso vital en 
constante elaboración, a partir de flujos comunicacionales vivos, por medio de los cuales 
emergen inteligencias colectivas y creativas. 
No ha sido fácil estructurar una propuesta para gestionar la comunicación en organizaciones 
inteligentes, puesto que, en un contexto en el que la ciencia está en proceso de 
reorganización, el paradigma de la complejidad, que alumbra esta investigación, está 
también en constante construcción, y sigue siendo un desafío establecer planteamientos 
teórico-metodológicos que permitan trasladar los postulados teóricos planteados, hacia una 
dimensión práctica expresada en contextos concretos.  
En el primer capítulo se realiza un abordaje teórico de las organizaciones vivientes como 
marco de comprensión a partir de dos dimensiones: la biológica y la antropológica. El 
segundo capítulo se refiere al paradigma de la complejidad que comienza por la Teoría de 
Sistemas, hasta llegar a los principios de Morin y las pautas teórico-metodológicas para 
comprender la realidad. Por último, en el tercer capítulo, se realiza una estrategia de 
comunicación desde la apreciación estratégica situacional orientada a gestionar un cambio en 
la cultura institucional del sector público. 
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JUSTIFICACIÓN 
 
El neoliberalismo desprestigió, despreció y minimizó al aparato público en Latinoamérica en 
beneficio del sector privado. Consecuentemente los se ha tenido instituciones caracterizadas 
por el burocratismo, ineficiencia, ineficacia y corrupción.  
Las instituciones públicas requieren de reformas para hacerlas más eficientes, dinámicas e 
inteligentes para satisfacer las demandas de las organizaciones sociales, pueblos, 
nacionalidades y toda la diversa ciudadanía que conforma el Estado plurinacional e 
intercultural. 
Para el efecto, el rol de la comunicación es vital puesto que, por medio de ella, una 
institución desarrolla un proceso cognitivo colectivo que deviene en un cambio de las 
estructuras mentales de las personas: una revolución cultural orientada al aprendizaje, la 
planificación y la gestión. 
Para abordar la comunicación desde esta dimensión es fundamental realizar un 
planteamiento teórico-metodológico acorde a las exigencias. Se requiere de formulaciones 
teóricas más abiertas que proporcionen herramientas para gestionar la comunicación en las 
organizaciones. 
La Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana, requiere 
gestionar sus flujos comunicacionales desde una visión más amplia. Aún persiste el 
pensamiento de que la comunicación es determinista; la comunicación produce y construye 
la organización, es el fluido que la mantiene viva y dinámica.  
Es la cohesión de los públicos que demandan más participación des-jerarquizada, para 
fomentar flujos comunicacionales que posibiliten la emergencia de aprendizajes y culturas 
organizacionales, puesto que los seres humanos participan en la construcción de su propia 
organización mediante sus prácticas de trabajo cotidianas. 
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CAPÍTULO I 
 
METÁFORA DE LA ORGANIZACIÓN VIVIENTE, ORGANIZACIÓN 
INTELIGENTE U ORGANIZACIÓN QUE APRENDE: MARCO DE 
COMPRENSIÓN DE LAS INSTITUCIONES CONTEMPORÁNEAS 
 
1.1.  Contexto 
 
Globalización ha sido la palabra más usada para definir la multiplicidad de fenómenos que 
caracterizan la cultura contemporánea y el nuevo orden mundial. Sus implicaciones 
irreversibles alcanzan las esferas política, económica, cultural, mediática, ecológica y 
tecnológica. Quizá por ello, la globalización, soporta una multiplicidad de enfoques y 
denominaciones, así:   
… La sociedad que surge de los cambios que se derivan del uso de las nuevas 
tecnologías ha sido denominada con diferentes términos (sociedad de la 
información, sociedad del conocimiento, sociedad posmoderna, sociedad de 
servicios), todos ellos derivados de la influencia que las nuevas tecnologías de la 
comunicación, especialmente internet, han tenido en ella
1
 
De modo que convergen cantidad de criterios para describir un fenómeno en el que el 
conocimiento y la información organizan un mundo emergente. No en vano se han dado 
analogías como la que “la sociedad pos-industrial es la sociedad del conocimiento”2 o que 
“la sociedad red es una sociedad global”3, la cual, a su vez, debe ser comprendida como una 
sociedad entramada con complejas y diversas maneras de interacción en red. Es válido, por 
tanto, aseverar que “la sociedad red debe analizarse como una arquitectura global de redes 
auto-reconfigurables, programadas y reprogramadas constantemente”.4 
                                            
1
 PINEDA, Pilar. Pedagogía laboral. Barcelona: Ariel. 2002. P. 68. 
2
 Ibíd. p. 70. 
3
 CASTELLS, Manuel, ed. La sociedad red: una visión global. Madrid: Alianza. 2004. P. 49. 
4
 Ibíd. P. 51. 
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Este nuevo orden social emerge desde que la sociedad industrial capitalista, fruto de las 
revoluciones industriales, que tenían como el centro de sus operaciones la producción, debió 
adaptarse a un sinnúmero de fenómenos globales. Solo con esta adaptación, las empresas 
pudieron sobrevivir
5
, porque cambiaron sus filosofías para mejorar su competitividad en 
entornos cada vez más cambiantes y resistentes. De tal suerte que… 
… El modelo industrial de desarrollo alcanzó su límite para incrementar el 
crecimiento de la productividad cuando las organizaciones, los valores y las políticas 
de la sociedad industrial se vieron incapaces de manejar la transición al incremento 
de la productividad basada en el conocimiento
6
. 
Entonces, la productividad inspirada en el conocimiento surgió sobre la base del uso de 
nuevas tecnologías de la información y la comunicación (NTICs) con mayor énfasis en la 
Internet
7
 (red de redes), lo que posibilitó que el planeta adquiera una estructura en forma de 
red a través de los circuitos de información globales. 
… Las tecnologías red (…) fueron la estructura esencial para que las empresas 
realizaran su restructuración (…), sólo entonces pudo la economía basada en el 
conocimiento funcionar con todo su potencial porque la información, las mentes, los 
cuerpos y el material de producción podían relacionarse global y localmente, en 
tiempo real, en una continua red interactiva
8
.  
Lo que quiere decir que la tecnología organizó la sociedad bajo el patrón de redes con un 
desenlace irreversible: una nueva economía mundo. Así, las organizaciones entendieron que 
la comunicación es la nueva piedra angular de su desarrollo. 
Según Joan Costa, el big bang de la economía mundo inicia su partida en 1948; año en el que 
se dan tres acontecimientos de trascendental importancia: la publicación del libro 
Cibernética: control y comunicación en el Animal y en la Máquina de Norbert Wiener que 
explica las innovaciones como el uso de la información, la informática, la telemática, la 
digitalización y la robótica o inteligencia artificial. El segundo acontecimiento fue la 
publicación de otra obra literaria que se constituyó en sólida base para los estudios de 
comunicación: La teoría matemática de la información, de Claude Shannon.  
Y, el tercero, es “la aparición de las primeras máquinas de manipular información, la 
posibilidad de cálculo a grandes velocidades y la creación de modelos matemáticos 
                                            
5
 Más adelante se dirá que, desde esta perspectiva, la adaptación a los cambios que demanda el 
entorno permite que las organizaciones puedan sobrevivir.  
6
 CASTELLS, Manuel. ed. La sociedad red: una visión global. Madrid: Alianza. 2004. P. 49. 
7
 En el paradigma de la complejidad y de la biologización de lo social es pertinente comprender la 
Internet como el instrumento que posibilitó organizar al mundo como organismo viviente portador de 
inteligencia colectiva. 
8
 CASTELLS, Manuel, Op Cit. P. 49. 
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(computadores u ordenadores)”9. Este invento, sin duda, dio operatividad a las publicaciones 
anteriormente nombradas, y puso la base para el desarrollo de la Internet, que, de una vez por 
todas, consolidó la sociedad global o sociedad red y posibilitó el tránsito hacia la sociedad 
del conocimiento. 
Dicho esto, el avance vertiginoso de las NTICs fue el detonante para que el mundo 
experimente una suerte de acercamiento global; un mundo inalámbrico con nuevas formas de 
organización y con nuevas formas de participación –de los webactors- entre lo local y lo 
global, gracias a las redes informáticas que conectan un amplio sector del planeta
10
 y 
posibilitaron el nacimiento de redes sociales, nodos y enlaces a escala planetaria. 
Desde entonces, como proceso irreversible y con múltiples dimensiones, “las actividades 
básicas que configuran y controlan la vida humana en cada rincón del planeta están 
organizadas en redes globales”11. En esta nueva cultura, las instituciones requieren potenciar 
y gestionar su talento humano para adaptarse y generar mayores satisfacciones en todo nivel 
pues el capital intelectual emerge como el nuevo centro estratégico de las organizaciones. 
“Ello requiere una formación adecuada, no en términos de habilidades y aptitudes, sino de 
capacidad creativa, y recursos para evolucionar con las organizaciones y con la adición de 
nuevos conocimientos para la sociedad”12. 
Tal es el caso de las instituciones públicas, que pertenecen a la dimensión de lo público, el 
cual durante el periodo neoliberal, ha estado menospreciado como argumento para su 
privatización. No obstante con un Plan Nacional para el Buen Vivir, que constituye una 
política de Estado a largo plazo, se pretende devolver el rol planificador-administrador-
coordinador del Estado. “Esto implica retomar la idea de la propiedad y del servicio 
públicos como bienes producidos y apropiados colectiva y universalmente”13. Es decir que 
las instituciones públicas deben ser centros de conocimiento para entregar servicios de buen 
nivel a los públicos usuarios.  
La reconstrucción de lo público radica en lograr fortalecer a la ciudadanía como agente 
protagónico para que transforme el Estado; para que cambie del estado burgués a un estado 
                                            
9
 CIESPAL 14. Encuentros, Comunicación organizacional. Cultura y Gestión para el cambio. Quito:  
Quipus. 2006. P. 17. El paréntesis es de autoría propia. 
10
 Sin embargo, la globalización (con su cara más perversa: el neoliberalismo) y basado en la 
exclusión y la desigualdad, ha dejado al margen a grandes sectores, lo que evidencia el fracaso de un 
modelo desarrollista del capitalismo neoliberal que ha agudizado las diferencias entre ricos y pobres.  
11
 CASTELLS, Manuel, ed. La sociedad red: una visión global. Madrid: Alianza. 2004. Pp. 49-50. 
12
 Ibíd. P. 54 
13
 Plan Nacional para el Buen Vivir. Construyendo el Estado plurinacional e intercultural 2009-2013. 
P. 22. 
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plurinacional e intercultural profundamente democrático respecto de los medios de 
producción, el conocimiento, los servicios. “Se necesita el fortalecimiento de la sociedad –y 
no del mercado (como en el neoliberalismo) ni del Estado como en el denominado 
“socialismo real”- como eje orientador del desenvolvimiento social14”. Transformar lo 
público implica transformar a la ciudadanía como agente usuario y destinatario de los 
servicios. 
 
1.2. Negación de la Teoría Matemática de la Información  
 
En este contexto de cambios vertiginosos surgidos por la tecnología, la ubicación humana en 
un mundo cambiante necesita un nuevo paradigma para comprender su deber ser. Para 
comprender su situación humana en un mundo incierto y en realidades cambiantes, se 
necesita de un nuevo marco de comprensión de la comunicación y de las instituciones. Se 
requiere de un paradigma amplio que permita comprender y recrear el flujo de comunicación 
en la organización, o sea es urgente repensar la organización a partir de la comunicación, y 
no la comunicación como una parte (aislada) de la organización. 
Para el efecto, la teoría matemática de la información, que contribuyó a la comprensión de 
las organizaciones y al adelanto científico técnico en otros tiempos, hoy ha caído en 
obsolescencia. La metáfora de la máquina eficiente, programada, controlada y exacta como 
un reloj no ofrece el marco conceptual para la comprensión de las organizaciones 
contemporáneas manejadas en un mundo complejo con altos niveles de incertidumbre; más 
bien condiciona y limita las posibilidades de exploración del contexto actual. 
El modelo que destaca un emisor emitiendo mensajes y un receptor pasivo que es el objeto 
de la recepción de la información, no permite graficar los circuitos de comunicación y 
aprendizajes. La idea de que la comunicación es estable, lineal y determinada no es 
correspondiente con el contexto científico contemporáneo desde donde se intenta pensar la 
dinámica de las organizaciones actuales. La metáfora de la máquina eficiente está 
oxidándose. 
                                            
14
 Plan Nacional para el Buen Vivir. Construyendo el Estado plurinacional e intercultural 2009-2013. 
P. 19. 
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El paradigma de la teoría matemática de la información, por tanto, es categóricamente 
obsoleto. Se asiste al fin de las certezas, lo cual implica el fin del modelo matemático de 
información basado en certezas (para el cual el error en la comunicación era concebido como 
una falla no prevista del sistema y las crisis eran comprendidas como errores, mientras que 
en comunicación estratégica las crisis son parte fundamental del devenir porque no se puede 
programar y predecir el futuro).  
Por todo esto, para desarrollar un proceso de comunicación estratégica es vital desaprender 
los modelos obsoletos y re-aprender, ensayar y construir nuevas pedagogías de elaboración y 
comprensión de las realidades; nuevas teorías y paradigmas con capacidad de develar un 
horizonte sin restricciones. Se necesita nuevas metáforas para nombrar las nuevas realidades, 
puesto que aquellas no pueden ser sintetizadas con términos viejos. Se propone entonces la 
metáfora del organismo viviente. 
 
1.3. Los sistemas vivientes 
 
Primero es necesario explicar algunas consideraciones sobre las características de lo vivo de 
acuerdo con lo trabajado por Humberto Maturana
15
.  
 Los seres humanos somos seres sociales: vivimos nuestro ser cotidiano en continua 
imbricación con otros. 
 “Los seres vivos son sistemas que en su dinámica estructural se constituyen y 
determinan como redes cerradas de producción de sus componentes, a partir de sus 
componentes y de sustancias que toman del medio”16. “Es esta condición de 
continua producción de sí mismos (…) lo que caracteriza a los seres vivos y lo que 
se pierde en el fenómeno de la muerte”17. En síntesis, los seres son vivos porque se 
producen a sí mismos. Mientras las máquinas se caracterizan por sus propiedades 
deterministas que las hacen prácticamente predecibles, lo vivo, al contrario, se 
caracteriza por tener cualidades autopoiéticas. Esto quiere decir que los organismos 
                                            
15
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. 
Pp. 72, 75. 
16
 Ibíd. P. 73. 
17
 Ibíd. 
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vivos son auto referenciales, auto organizados, auto producidos. El concepto 
autopoiesis se refiere a la vida, puesto que los sistemas “transforman la materia en 
ellos mismos de tal manera que su producto es su propia organización”18. 
Expresado de otra forma, el concepto de autopoiesis hace referencia a que “los seres 
vivos son sistemas que se autoproducen de modo indefinido, de tal suerte que un 
sistema autopoiético es a la vez productor y producto de sí mismo”19. Así, en un 
sistema autopoiético todos los componentes participan en la elaboración de sí 
mismos y en la elaboración de todo el organismo en un proceso vital.
20
 
 “En los sistemas en continuo „cambio estructural‟, como los seres vivos, el cambio 
estructural se da tanto como resultado de la dinámica interna, como gatillado por 
sus interacciones en un medio que también está en continuo cambio”21 Por tanto, un 
organismo vivo cambia su estructura cuando dicho cambio tiene origen interno o 
externo. 
 
 “Algo (…) mantiene su identidad, cualesquiera sean sus cambios estructurales, solo 
mientras la organización que define su identidad no cambia. La organización de un 
sistema son las relaciones entre componentes que le dan su identidad”22. Esta 
afirmación hace referencia al criterio universal: “todo sistema se desintegra cuando 
en sus cambios estructurales no se conserva su organización”23. Los seres participan 
de la vida solo mientras conservan su organización que los define como tales. 
Entonces, si su organización se rompe, el sistema experimenta la muerte, lo cual 
genera un nuevo surgimiento de vida a través de una reestructuración. En el plano de 
la comunicación organizacional se aplica cuando los cambios estructurales cambian 
la organización, y su identidad o cultura cambia totalmente. 
 
                                            
18
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P 
73. 
19
 UNESCO, Manual de iniciación pedagógica al pensamiento complejo. Publicado por la 
Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la ciencia y la Cultura. Quito: Unesco. 2003. 
P. 99. 
20
 Edgar Morín concibe esto como “principio de recursividad” para decir que un efecto es a su vez 
causa de la causa y las causas son efectos de los efectos, con lo cual un proceso no se reduce a la 
relación causa-efecto, si no que se amplía infinitamente: es decir que es un proceso en constante 
producción (ver numeral 2.2.1.). 
21
 MATURANA, Humberto. Loc Cit. P 73. 
22
 Ibíd. P. 74. 
23
 Ibíd. 
 9 
 
 “Los seres vivos existen siempre inmersos en un medio en el que interactúan (…) un 
ser vivo conserva su organización en un medio solo si su estructura y la estructura 
del medio son congruentes y esta congruencia se conserva (…). Y mientras conserva 
su adaptación, conserva su organización (…). Esta afirmación también apunta a 
una relación universal: todo sistema existe solo en la conservación de su adaptación 
y su organización”24. Así, un organismo vivo social o no social, se debe al entorno 
porque se mantiene abierto a energía, información y materia: lo que lo permite 
adaptarse estructuralmente con los requerimientos de su entorno. Lo vivo no existe 
al margen de su entorno, eso lo llevaría a la muerte. 
 
En resumen, los seres vivos se producen a sí mismos y permanecen en continuo cambio 
estructural; este cambio se genera por condiciones internas o por la interacción con el 
entorno. Si esos cambios afectan la identidad del organismo, este se desintegra.  
 
1.4. Conceptos para la comprensión de los  “sistemas sociales” 
 
Luego de explorar las características de lo vivo, en este momento es vital analizar qué son 
los sistemas sociales (siguiendo el trabajo de Maturana) para luego comprenderlos como 
organismos vivos (según lo plantea Luhmann). 
 “Cada vez que los miembros de un conjunto de seres vivos constituyen con su 
conducta una red de interacciones que opera para ellos como un medio en el que 
ellos se realizan como seres vivos y en el que ellos, por lo tanto, conservan su 
adaptación y organización y existen en una deriva contingente a su participación en 
dicha red de interacciones, tenemos un sistema social”25. Con este planteamiento, un 
sistema social se constituye como tal por la red de interacciones que les permiten 
interaccionar con los entornos. 
 “No hay componentes superfluos en un sistema social, ya que si un componente se 
pierde, el sistema social cambia”26. 
                                            
24
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
73. 
25
 Ibíd. P. 76. 
26
 Ibíd. P. 77. 
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 “Son los componentes de un sistema social los que con su conducta de hecho 
seleccionan las propiedades de sus componentes del mismo sistema social que ellos 
constituyen”27 
 “Los componentes de un sistema social pueden participar en otras interacciones. Si 
como resultado de tales interacciones la estructura de los componentes de un 
sistema social cambia (…) la estructura del sistema también cambia”28, debido a 
que los seres humanos “podemos ser miembros de muchos sistemas sociales 
simultánea o sucesivamente”29.  Esas interacciones, por tanto, posibilitan que un 
sistema cambie y no muera. Un sistema social se mantiene vivo en la medida que 
interacciona con otros, además en esas interacciones abre sus fronteras al 
aprendizaje y al mismo tiempo las cierra para mantener su identidad cultural en 
relaciones de alteridad con el “otro”. 
 “Todo sistema social está también en continuo cambio estructural debido: a) a la 
pérdida de miembros por muerte o migración; b) incorporación de nuevos miembros 
(…) c) cambios en las propiedades de sus miembros, que surgen por cambios 
estructurales no gatillados (seleccionados) por sus interacciones dentro del sistema 
social que integran, por interacciones fuera de él o como resultado de su propia 
dinámica interna”30. Todo organismo vivo se renueva a sí mismo constantemente: 
las células se fragmentan en ciclos continuos y se construyen estructuras, tejidos y 
órganos sin perder la identidad del sistema. Recuérdese que se trabaja en entornos 
resistentes y realidades cambiantes, consecuentemente los nuevos miembros que 
ingresan al sistema pertenecen a otras redes de interacción con otras culturas, de tal 
suerte que la adaptación posibilitará la continuidad de la vida.  
 “Los miembros de una sociedad humana cualquiera realizan esa sociedad con su 
conducta y, con ella, continuamente seleccionan en sus miembros antiguos y nuevos, 
esas mismas conductas”31¸ porque una sociedad tiene rasgos culturales que legitiman 
las prácticas y las ideas en su interior. 
 “Para que exista un sistema social debe darse la recurrencia de interacciones 
cooperativas”32. 
                                            
27
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
77. 
28
 Ibíd. 
29
 Ibíd. P. 78. 
30
 Ibíd. 
31
 Ibíd.  
32
 Ibíd. P. 79. 
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 “El mecanismo fundamental de interacción en el operar de los sistemas sociales 
humanos es el lenguaje”33. “Hay lenguaje (…) cuando los participantes de un 
dominio lingüístico usan palabras (…) al coordinar sus acciones sobre las distintas 
circunstancias que sus coordinaciones conductuales primarias configuran”34.  
En resumen, un sistema social es una red de interacciones que interactúa con otras redes de 
interacciones, lo cual le posibilita mantenerse en continuo cambio estructural. Este cambio 
hace que un sistema social se mantenga vivo porque implica interacciones con otros sistemas 
sociales a través del lenguaje. Además dichas interacciones son cooperativas.  
Si se está comprendiendo las organizaciones humanas como organismos vivos, en cuyo 
interior interactúan personas dotadas de inteligencia, creatividad y conocimiento, capaces de 
desarrollar aprendizajes no solo individuales sino colectivos, es pertinente revisar la 
propuesta hecha por Morin para comprender lo que él llama “intervenciones sociales” como 
criterio de aplicabilidad de este trabajo.  
Con el concepto “intervenciones sociales”, Morin busca articular la participación de la gente 
con la complejidad, para comprender al ser humano como co-constructor del conocimiento y 
de las transformaciones sociales en la cotidianeidad. En esto se diferencia la complejidad del 
funcionalismo sistémico biologicista, para el cual personas y organizaciones no tienen la 
capacidad de transformar el sistema, porque este los absorbe debido a que “era considerado 
como un conjunto ordenado que el análisis sociológico debía mantener y perfeccionar”35.  
El funcionalismo sistémico abordó al ser humano solamente desde una perspectiva 
biologicista-determinista, lo que limitó la comprensión de las “intervenciones sociales” 
porque, al considerar los fenómenos como dados y naturales, resultaba imposible mostrar 
posiciones críticas producto de emergencias del accionar humano
36
. 
Dadas así las cosas, la concepción de las intervenciones sociales a las que se refiere Morín, 
asegura un marco para comprender la participación social en un contexto de construcción 
colectiva del conocimiento, por medio del cual las organizaciones humanas necesitan 
                                            
33
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
79. 
34
 Ibíd. 
35
 FLECHA, Ramón. GÓMEZ Jesús y PUIVERT Lidia. Teoría sociológica contemporánea. Buenos 
Aires: PAIDÓS. 2001. P. 25. 
36
 De todas maneras, lo natural según Capra no niega el accionar social porque la complejidad mira la 
naturaleza cargada de creatividad. 
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fortalecer la participación de sus colaboradores, en las que el capital intelectual y creativo es 
el mejor valor cotidiano.  
Morin comprende la cotidianeidad como “una emergencia hipercompleja”37, como un 
espacio donde la realidad se manifiesta.  El filósofo comprende la cotidianidad implicada por 
espacios de disputa, lucha de intereses, relaciones de poder, realización y creatividad; como 
un “momento de tomas de decisión e implementación de estrategias y tácticas antes que 
como reflejo mecánico del sistema que nos trasciende y somete”38.  
Este enfoque de la cotidianidad es clave para entender la dinámica de una organización, 
porque es el espacio real de praxis donde la cultura organizacional emerge y donde la 
autopoiesis se configura. Es el espacio real donde conocimiento y acción convergen en la 
creación de las narraciones organizativas, pues “las articulaciones operativas del 
conocimiento y la acción a través de la idea de praxis es fundamental para comprender las 
intervenciones sociales”39. De manera que lo cotidiano, el espacio de elaboración de la 
realidad, integra (contrario a la separación analítica) la acción y el pensamiento. 
Sin embargo, en un contexto en que las herencias mentales de paradigmas anteriores siguen 
con vida, potenciar la participación genera confusión e incertidumbre. En una organización 
viviente, por tanto, la participación y las “intervenciones sociales” son claves para su futuro, 
porque, con su fortalecimiento, se activan las redes de comunicación para mantener la vida 
organizacional. 
Otro concepto es el de “mundo de la vida” de Habermas. En el proceso de introducir una 
categoría instrumental de la teoría de la sociedad, una estrategia conceptual, una concepción 
de la sociedad, Habermas se refiere al “mundo de la vida” como concepto construido para 
develar la estructura simbólica de la evolución de la sociedad y la ubicación en las prácticas 
y situaciones contextuales. Explica que la categoría “mundo de la vida” se desarrolla en tres 
componentes simbólicos y estructurales: cultura, sociedad y personalidad. La cultura 
entendida como aquello que posibilita la reproducción cultural; la sociedad como lo que 
posibilita la integración social; y la personalidad como espacio de socialización.  
Estos conceptos, para Habermas, dan un paso más que la visión sistémica. Dan cuenta de la 
estructura inmaterial, simbólica de la sociedad a partir de tres componentes estructurales: 
                                            
37
 SOLANA, José Luis (Coord). Con Edgar Morín, por un pensamiento complejo: implicaciones 
interdisciplinares. Universidad Internacional de Andalucía. Madrid: Akal. 2005. P. 217.  
38
 Ibíd. P. 210.  
39
 Ibíd. P. 218. 
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cultura, sociedad y personalidad, que tienen repercusión en lo simbólico. El autor explica 
que “la evolución sistémica se mide por el aumento de la capacidad de control (…) de una 
sociedad, mientras que la separación de cultura sociedad y personalidad constituye un 
indicador del estado evolutivo de un mundo de la vida cuya estructura es una estructura 
simbólica”40. 
Para integrar cultura, sociedad y personalidad, Habermas explica que “A los procesos de 
reproducción cultural, integración social y socialización corresponden los componentes 
estructurales del mundo de la vida que son la cultura, la sociedad y la personalidad”41. Esta 
conceptualización se grafica en la siguiente matriz:
42
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                            
40
 HABERMAS, Jûrgen. Teoría de la acción comunicativa, II. Crítica de la razón funcionalista. 
Madrid: Taurus Humanidades. 2001. P. 215. 
41
 Ibíd. P. 196. 
42
 Ibíd. P. 204. 
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FIG. 1. Cultura, sociedad y personalidad 
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                                                                             Fuente: Habermas (2001: 204)       
 
Antes de proseguir es necesario la aclaración de los conceptos planteados por Habermas: 
Llamo cultura al acervo de saber, en que los participantes en la comunicación se 
abastecen de interpretaciones para entenderse sobre algo en el mundo. Llamo 
sociedad a las ordenaciones legítimas a través de las cuales los participantes en la 
interacción regulan sus pertenencias a grupos sociales, asegurando con ello la 
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solidaridad. Y por personalidad entiendo las competencias que convierten a un 
sujeto en capaz de lenguaje y de acción.
43
 
Esta visión demuestra, como se verá más adelante, que el concepto de mundo de la vida no 
está menguado solamente a asuntos de entendimiento, tampoco se agota en una visión 
culturalista, tampoco se reduce a un mero acto de interpretación personal, sino que es una 
visión integral frente a una situación para comprenderla y actuar en ella. 
Para trabajar el concepto mundo de la vida de Habermas hay que comprenderlo también 
desde la perspectiva del participante:  
… desde la perspectiva de los participantes, el mundo de la vida aparece como el 
contexto, creador de horizonte, de los procesos de entendimiento, el cual, al 
delimitar el ámbito de relevancia de la situación dada en cada caso, se sustrae él 
mismo a la tematización dentro de esa situación
44
.  
Contexto está entendido como “espacio social en el tiempo histórico”45 y como “totalidad de 
los hechos socioculturales”46. 
Por tanto mundo de la vida es un concepto de sociedad “que tiene que cumplir las 
condiciones de mantenimiento propias de los mundos socio culturales de la vida”47. Todo 
esto se traduce en la reproducción simbólica interna a través de acciones orientadas al 
entendimiento de los actores (del mundo para actuar en el –y transformarlo-). Dicho de otra 
forma el mundo de la vida implica la formación de los procesos de entendimiento a partir de 
las definiciones y redefiniciones de situaciones que emergen a partir de un acervo cultural 
contextual de la totalidad intersubjetiva. En tal sentido es un contexto situacional entendido 
comunalmente que se aprende constantemente a través del lenguaje. 
La estrategia conceptual de Habermas de elaborar una concepción de la sociedad a partir de 
la trilogía cultura-sociedad-individuo, se asemeja a la propuesta de Morin quien dice que la 
triada “individuo-sociedad-especie se conservan en sentido completo, se sostienen se 
retroalimentan se religan”48. Son productores el uno del otro, es decir los enfoca como una 
totalidad compleja. En todo caso Morín avanza al tema eco-sistémico y Habermas avanza al 
tema individual. 
                                            
43
 HABERMAS, Jûrgen. Teoría de la acción comunicativa, II. Crítica de la razón funcionalista. 
Madrid: Taurus Humanidades. 2001. P. 204. 
44
 Ibíd. P. 193. 
45
 Ibíd. 
46
 Ibíd. P. 194. 
47
 Ibíd. P. 215. 
48
 MORÍN, Edgar. Los siete saberes necesarios para la educación del futuro. 2a. Ed. Quito: Santillana. 
2006. P. 99 
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Habermas plantea el concepto de mundo de la vida como complementario al de acción 
comunicativa, que “se basa en un proceso cooperativo de interpretación, en que los 
participantes se refieren simultáneamente a algo en el mundo objetivo, en el mundo social y 
en el mundo subjetivo”49. Esto, en el camino de la realización de objetivos ejecutados en 
acciones mediante el proceso comunicativo de interpretar, construir y definir situaciones 
para la obtención de acuerdos sociales. 
El concepto mundo de la vida se asemeja al concepto de autopoiesis. Sobre todo en que parte 
de la noción que la vida es una autoproducción interna en la que todos sus componentes 
contribuyen a la creación de sí mismos y a la producción del todo. Sin embargo el concepto 
de mundo de la vida hace el énfasis en lo simbólico, como estructura misma de la producción 
de la sociedad, a partir de la cual esta se integra y armoniza. 
Otro de los conceptos que alimentan el enfoque es el de “construccionismo social” planteado 
por Barnet (1994). La frase “acción comunicativa” en concreto la palabra “acción” remite al 
concepto “construccionismo social” planteado por Barnett Pearce en Fried Dora (1994)50. 
Esto, en palabras de Barnett, da cuenta de que se vive un nuevo paradigma en comunicación. 
Un nuevo paradigma que implica la búsqueda de una nueva forma de pensar la 
comunicación. Lo nuevo causa confusión, incertidumbre. “Los interesados en un nuevo 
paradigma no estamos seguros de cómo pensar la comunicación”51. Lo que quiere decir que 
el nuevo paradigma de la comunicación está en construcción.  
Las bases fundamentales del construccionismo social que ayudan a pensar la comunicación 
se basan en que a) el mundo social consiste en actividades, acciones, b) esto se explica en el 
“producir” y en el “hacer”, porque, c) no somos espectadores sino participantes; d) estas 
acciones se las desarrolla en juegos, porque lo social se inserta en juegos o roles, pero e) 
estamos en varios juegos a la vez, tenemos muchos roles; y f) nos movemos en dichos roles 
sobre la base del permiso, prohibición y obligación. 
Este enfoque cuestiona muchas ideas básicas acerca de que nuestros actos los hacemos solos. 
Nuestros actos no los hacemos solos, sino en interacción social con otros en un proceso 
infinito de co-construcción de significados dentro de contextos. El contexto para el 
construccionismo social implica un todo referencial que determina las condiciones de 
                                            
49
  HABERMAS, Jûrgen. Teoría de la acción comunicativa, II. Crítica de la razón funcionalista. 
Madrid: Taurus Humanidades. 2001. P. 171. 
50
 Incluso se verá que para Matus comprender la realidad desde adentro es un problema de la práctica, 
de la acción. 
51
 FRIED, Dora. Nuevos paradigmas. Cultura y subjetividad. Buenos Aires: Paidos. 1994. P. 272. 
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accionar y del pensar social. “Siempre actuamos desde y hacia contextos. El contexto en el 
que nos encontramos prefigura cómo debemos actuar”52. 
Más allá de esto, el construccionismo social critica al viejo paradigma de comunicación. 
Caracteriza al viejo paradigma de la siguiente manera: a) “El viejo paradigma suponía que el 
lenguaje se refiere al mundo, sea que le lenguaje es representacional: nos habla de las cosas 
que están „ahí afuera‟”53; b) “Plantea que la transmisión de mensajes es la función clave de 
la comunicación”54; y, “define a la comunicación como un proceso secundario”55.  
De la misma forma caracteriza al nuevo paradigma contradiciendo al antiguo de la siguiente 
manera: dice que a) “el lenguaje construye el mundo, no lo representa”56; b) “La función 
primaria del lenguaje es la construcción de mundos humanos, no simplemente la 
transmisión de mensajes. La comunicación se convierte así en un proceso constructivo”57. 
(Ver numeral 2.3.4.) 
Contrario a la comunicación representacional (estable) del viejo paradigma, la comunicación 
como constructora, sobre la base de la acción, implica sensación de vértigo e incertidumbre, 
puesto que la comunicación es un proceso dinámico, no estático. Al respecto Habermas 
explica que “los miembros del colectivo viven ciertamente con la conciencia del riesgo de 
que en todo momento pueden presentarse situaciones nuevas”58. Y este es la base del 
aprendizaje, de la inteligencia colectiva, puesto que la creación y enfrentamiento a 
situaciones nuevas se las resuelve colectivamente creando así aprendizajes. 
 
1.5. Dimensiones biológica y antropológica 
 
El abordaje desde dos dimensiones: la antropológica y la biológica, implica necesariamente 
una aproximación a las ciencias sociales y las naturales. En este trabajo investigativo, un 
organismo (como una sociedad, organización o colectivo social) está siendo abordado desde 
                                            
52
 FRIED, Dora. Nuevos paradigmas. Cultura y subjetividad. Buenos Aires: Paidos. 1994. P 278. 
53
 Ibíd. P. 271. 
54
 Ibíd. 
55
 Ibíd. 
56
 Ibíd. 
57
 FRIED, Dora. Nuevos paradigmas. Cultura y subjetividad. Buenos Aires: Paidos. 1994. 271. 
58
 HABERMAS, Jûrgen. Teoría de la acción comunicativa, II. Crítica de la razón funcionalista. 
Madrid: Taurus Humanidades. 2001. P. 187. 
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lo biológico (estructura material) y lo antropológico (estructura inmaterial-simbólica), por lo 
que se plantea comprender, inicialmente, la diferencia entre ciencias naturales y sociales 
respecto de sus conceptos. 
A decir de Sartori, “en las ciencias naturales se da una determinación causal (…). En las 
ciencias sociales, en cambio, se da una “indeterminación causal”59. Esa es la diferencia. 
Matus, por su parte, señala que “en las ciencias naturales el determinismo es una excepción. 
Lo general son los procesos creativos”60. Sin duda las ciencias sociales tienen mayor 
indeterminación que las naturales. Esto quizá se deba a que en las ciencias sociales la 
estructura del “referente” es simbólica, inmaterial, por tanto está sujeto a la construcción 
social, a la elaboración discursiva y a la dimensión simbólico-contextual. Estos constructos 
sociales son variables según los enfoques paradigmáticos, los enfoques de interpretación, las 
culturas. En consecuencia las ciencias sociales no han visto necesario estandarizar sus 
conceptos, entendidos estos como “unidad del pensar”61. 
Sartori plantea que, dentro de las ciencias sociales, la economía ha avanzado más que la 
política y la sociología, debido a que el economista ha sistematizado su lenguaje con 
referentes precisos. En cambio en otras disciplinas como la comunicación los conceptos no 
tienen referentes en el mundo empírico. Esto sin duda es, en palabras de Matus, un 
“problema de la práctica”, puesto que la ciencia no ha elaborado respuestas a los problemas 
de la práctica. Cuando se asevera que un concepto tiene un referente, se entiende que es 
reductible a cosas observables. Sin embargo, “en las ciencias sociales, el referente está 
constituido por animales simbólicos, mientras que en las ciencias naturales el referente está 
dado por objetos inanimados”62. Los animales simbólicos tienen la característica de la 
indeterminación, lo que los hace impredecibles, la naturaleza mismo es creativa, cargada de 
incertidumbre.  
Decía que el autor plantea que las ciencias sociales no han formulado sus conceptos, por ello 
“debemos impulsar la formación de los conceptos”63, porque “sin conceptos, y sin su 
sistematización, no es posible arribar a la teoría”64. En este sentido, en esta investigación, 
                                            
59
 SARTORI, Giovanni. La Política: Lógica y método de las ciencias sociales. México: Fondo de 
Cultura Económica. 2002. Pp. 59-60. 
60
 MATUS, Carlos. Gobierno y planificación. Conferencias de alta dirección dictadas por Carlos 
Matus. Quito: Centro de Impresiones de la FACSO. 1999. P. 21. 
61
 SARTORI, Giovanni. La Política: Lógica y método de las ciencias sociales. México: Fondo de 
Cultura Económica. 2002. P. 65. 
62
 Ibíd. P. 58. 
63
 Ibíd. P. 65. 
64
 Ibíd. 
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por razones metodológicas, se propone trabajar con los conceptos de comunicación, 
significado, cultura, aprendizaje; y patrón, estructura, proceso (esta lista podría ampliarse, 
pero para los fines planteados es suficiente). Con la propuesta de estos conceptos, se 
pretende organizar toda la propuesta teórica y que se irá engarzando para efectos de la 
comprensión, puesto que “si el instrumento lingüístico no está en orden, todo lo demás 
estará en desorden”65.  
Sobre este instrumento lingüístico se trabajará a continuación en las dimensiones biológica y 
antropológica.
66
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 SARTORI, Giovanni. La Política: Lógica y método de las ciencias sociales. México: Fondo de 
Cultura Económica. 2002. P. 62. 
66
 Antes de avanzar es pertinente hacer una aclaración: cuando en este trabajo investigativo se refiera a 
organismos o sistemas vivientes, se asume que también se está refiriendo a las organizaciones 
humanas. 
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1.5.1. Dimensión biológica 
 
Para una comprensión más cercana es necesario entender primero que todo sistema viviente, 
según Capra, se caracteriza por tres componentes: patrón, estructura y proceso:  
… Las tres perspectivas de la vida (son:) forma (o patrón de organización en forma de 
red), materia (o estructura material) y proceso. Defino el patrón de organización de un 
sistema vivo como la configuración de las relaciones entre sus componentes, la cual 
determina sus características esenciales; la estructura del sistema como la encarnación 
física del patrón de organización, y el proceso vital como el proceso continuo de esa 
encarnación
67
 
 
1.5.1.1. Patrón (forma de organización) 
 
El patrón o forma de organización de los sistemas vivos es la red (viva). Los organismos son 
concebidos como redes de células, órganos y conjuntos de órganos por donde circula 
información genética y alimentaria. Los ecosistemas son entendidos como redes de 
organismos individuales donde organizan sus redes de aprendizaje y alimentación: la red es 
lo que mantiene la vida.  
La red es no lineal. Esa es su principal característica. Si un organismo está organizado en 
forma de red, es dinámico, porque las comunicaciones van en todas direcciones. Por tanto, 
las relaciones de un patrón en red son relaciones no lineales y no jerárquicas. De modo que 
la comunicación fluye por circuitos no lineales y se expande por toda la red. Para Habermas 
en el afán de pensar la comunicación como acción, explica que “el entretejimiento de 
interacciones de que resulta la red de la práctica comunicativa cotidiana constituye el medio 
a través del que se reproducen la cultura, la sociedad y la persona”68  
Según Maturana y Varela una red se caracteriza, entre otras cosas, porque se está 
produciendo a sí misma continuamente. Dicho de otra manera, es una red autogenética donde 
cada componente contribuye a la conformación de otro componente; proceso que fluye con 
las comunicaciones, porque el flujo de comunicaciones activa la red. Una organización en 
                                            
67
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
74. 
68
 HABERMAS, Jûrgen. Teoría de la acción comunicativa, II. Crítica de la razón funcionalista. 
Madrid: Taurus Humanidades. 2001. P. 197 
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red comunica (agrupa, organiza, une) a todas las personas de la comunidad (Recuérdese que, 
etimológicamente, comunicar quiere decir poner en común, en comunión). Por ejemplo las 
redes sociales por internet que activan un nuevo tipo de ciudadanía y participación para 
democratizar la democracia son expresiones de redes vivas de activación de la participación 
a escala global.
69
 
Para definir si un sistema social tiene vida se debe determinar si su patrón de organización 
corresponde al de una red viva. Niklas Luhmann, argumenta que los procesos sociales de la 
red se deben entender como procesos de comunicación: para Luhmann “Los sistemas 
sociales usan la comunicación como su modo particular de producción autopoiésica. Sus 
elementos son comunicaciones que son (…) producidas y reproducidas por una red de 
comunicaciones y que no pueden existir fuera de dicha red”70 (ver numeral 1.5.2.1.). 
La red se evidencia además en el fluido comunicacional de una organización, porque trabaja 
como el fluido sanguíneo en el cuerpo: comunicación y torrente sanguíneo mantienen la vida 
al interrelacionar la totalidad del organismo; de hecho, “no contar con los flujos 
comunicativos que vertebran la empresa supone (…) condenarla al fracaso, a la 
extinción”71; en consecuencia, “la comunicación es la energía interna propia de las 
organizaciones”72. 
Aquello conduce a pensar que un organismo experimenta la muerte o alguna patología, como 
resultado de una ruptura del fluido de la comunicación entre sus órganos (componentes); lo 
que, por otro lado, equivale decir que las organizaciones humanas mueren cuando existe 
demasiada rigidez o estatismo en sus estructuras basadas únicamente en la jerarquía que no 
logra fluidez comunicacional a través de la red de aprendizajes. “En nuestra época la salud 
                                            
69
 Las comunicaciones globales desempeñan un rol vital en la nueva organización de la democracia, 
toda vez que la información que trasfiere es una herramienta de defensa y ataque en una batalla 
ideológica en la que las organizaciones sociales se han fortalecido mejorando su incidencia política. 
Se ha organizado protestas contra candidatos anti-populares, gobiernos neoliberales, dictaduras 
opresoras, empresas contaminantes. La “primavera árabe” para la caída de dictaduras, la “ola verde” 
que no tuvo concreción política en Colombia, la comunidad “yo soy 132” en contra del candidato 
Peña Nieto de México. Son ejemplos de la capacidad de creación de organización social a partir de la 
indignación. 
Batalla que supone la participación de organizaciones sociales ávidas de construir ciudadanía diversa, 
para la transformación de las condiciones de injusticia. El potencial de este tipo de organización, 
expresado en redes de información, se constituye en un poderoso sistema de contestación, de 
activación de inteligencias colectivas que insertan en la opinión pública discursos contra 
hegemónicos. 
70
 CAPRA, Fritjof. Las conexiones ocultas. Implicaciones sociales, medioambientales, económicas y 
biológicas de una nueva visión del mundo. Barcelona: Anagrama. 2003. P. 224. 
71
 PINEDA, Pilar, Pedagogía laboral. Barcelona, Ariel. 2002. P. 232. 
72
 SEGOVIA, Fausto y SOTOMAYOR, Manuel Antonio. Organizaciones que aprenden: Quito. 
Holos. 2003. P. 3.  
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se describe más en términos de fluidez que de estabilidad”73. A esto se refiere la 
“comunicación interna” que se abordará más adelante. 
 
1.5.1.2. Estructura (material o inmaterial) 
 
La estructura es la materialización de la red; es la realidad (objetiva o subjetiva) que se 
genera o que emerge. Por consiguiente, mientras la red es cualidad, la materia es cantidad, es 
sustancia. La materia se refiere a los componentes físicos presentes: sus formas, sus 
composiciones químicas. 
La estructura compleja de un organismo viviente no está determinada por el número de 
células, órganos, personas, departamentos, ciudades, sino por las conexiones entre ellos. Así 
por ejemplo un insecto es genéricamente similar a un ser humano, pero la complejidad de 
este es diferente a la de aquel, porque los circuitos de interacciones de sus sistemas nerviosos 
y cognitivos tienen otra estructura que lo hace ser inteligente: la estructura es la expresión de 
la organización.  
En el caso aplicado se refiere a la distribución departamental, el organigrama, las jerarquías, 
la toma de decisiones, los mandos, los roles, las relaciones de poder, la participación, las 
competencias, las prácticas de trabajo; es decir, cómo la red se organiza y se hace cuerpo en 
la práctica cotidiana. Y más allá, implica, además, la voluntad de hacerlo, los valores, la 
cultura, la identidad, los canales de comunicación. La estructura se da en las comunicaciones 
formales (controladas y jerárquicas) e informales (espontáneas, emergentes, fluidas, 
cotidianas que se manifiestan en las redes de conversaciones y amistad en una organización). 
La estructura no es solamente material. En un organismo social se refiere a la estructura 
simbólica inmaterial de organización de la sociedad. Es la estructura que mantiene las 
culturas, las prácticas de trabajo, las rutinas, las redes de comunicación. Las estructuras 
simbólicas manifiestan lo que es la organización. 
Para concretar y sintetizar lo anterior, en palabras de Matus, en una organización existen
74
: 
                                            
73
 MANUCCI, Marcelo. Atrapados en el presente. La comunicación, una herramienta para construir el 
futuro corporativo. Manuales Didácticos. Quito: Quipus. 2005. P. 20. 
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 Estructuras mentales. 
 Prácticas de trabajo. 
 Formas organizativas. 
Las estructuras mentales expresan la cultura institucional, las prácticas de trabajo definen la 
producción de la organización en cuanto a su misión y visión y las formas organizativas son 
leyes, reglamentos, normas, organigramas, etc. Más adelante (Ver numeral 3.1.3.3.) se 
pondrá énfasis en la cultura institucional como agente donde se asientan los procesos de 
cambio y que los intentos de reforma no terminan en las formas organizativas sino en las 
estructuras mentales. 
 
1.5.1.3.  Proceso (o cognición)  
 
Es una actividad vital intangible que se ocupa de cómo la red se organiza en estructura. Los 
sistemas vivos son cognitivos y la cognición no es cosa, es proceso. Se asume, entonces, que 
el conocimiento es el proceso vital. Comprender la organización, una institución pública  
como algo vivo implica comprenderla como una organización de aprendizaje, como una 
organización inteligente.  
Lo que aquí se propone es una reforma organizacional desde la comunicación. ¿Cómo se 
manifiesta el proceso? El proceso es la forma como la organización a través de su cultura 
organizacional realiza y asume la propuesta para seguir produciéndose a sí misma a través de 
sus prácticas de trabajo. Se trata de averiguar cómo se activa la inteligencia colectiva frente a 
una propuesta de comunicación. El proceso, entonces es el accionar de la inteligencia 
colectiva en un contexto real. Y la inteligencia colectiva es más que la suma de inteligencias 
individuales; es la cualidad emergente que desata el aprendizaje colectivo; es lo que da vida 
a la organización (ver numeral 2.3.6.). 
Para el efecto, se comprende el proceso desde la teoría de Santiago de la cognición propuesta 
por Maturana y Varela. Para esta teoría la mente o cognición no es cosa estática, es proceso 
de auto producción de sí mismos (autopoiesis). El planteo esencial de la teoría de Santiago 
refuta dos conceptos arraigados en nuestra tradición cultural occidental: el de representación 
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 MATUS, Carlos. Los tres cinturones del gobierno. San Justo: Universidad Nacional de la Matanza. 
2007. P. 168. 
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y el de información. Dice que la cognición no es una representación independiente del 
mundo, sino más bien “un constante alumbramiento del mundo”75, porque la realidad está en 
constante construcción. El ser humano, en el proceso de aprendizaje, aporta con sus propias 
estructuras mentales y el rol de la comunicación es potenciar el aprendizaje.  
Esto nos lleva al segundo concepto refutado: la información. Para esta teoría se debe 
cuestionar la idea de que la información está ahí dada y que debemos extraerla. “El modelo 
informático de la cognición como procesamiento de datos era meramente una formulación 
específica (…) de la idea más general de que el mundo viene dado y es independiente del 
observador”76. No obstante, aquí se está trabajando con la concepción de organismos 
vivientes con patrones de organización no lineales, que no procesan información, sino que 
alumbran un mundo a partir de cambios estructurales. 
Este proceso de alumbramiento del mundo posibilita el aprendizaje, pues “todos los sistemas 
que pueden entrar en acoplamientos estructurales ontogénicos son capaces de tener un 
comportamiento inteligente”77. Por tanto, la cognición no se basa en información y 
representación dadas; ambas son reelaboradas de acuerdo con el acoplamiento estructural.  
Ahora bien, “la mente se manifiesta no solo en organismos individuales, sino también en 
sistemas sociales y ecosistemas”78. Se refiere a culturas organizacionales que delimitan un 
territorio de significados (territorio cognitivo); se refiere a las inteligencias, al fluido de 
comunicación, al trabajo cognitivo de cooperación social, a la emergencia de la cultura, a la 
totalidad del organismo en relación con otros organismos en contextos, en situaciones.  
Maturana explica que el comportamiento inteligente deriva en el contexto de las 
interacciones de un organismo con su entorno o con otros organismos; emerge de la 
situación relacional. “Lo que genera el comportamiento inteligente, es el juego de aquellos 
procesos que participan en el establecimiento de un dominio de acoplamiento estructural 
(…) entre los organismos que interactúan (…) o entre los organismos y su medio de 
interacciones”79. Dicho de otro modo el comportamiento inteligente se manifiesta en las 
interacciones de un organismo con su entorno, pues: 
                                            
75
 CAPRA, Fritjof. La trama de la vida. Una nueva perspectiva de los sistemas vivos. 3a. Ed. 
Barcelona: Anagrama. 2000. P. 277. 
76
 Ibíd. P. 280. 
77
 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
25.  
78
 CAPRA, Fritjof. Loc Cit. P. 186. 
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 MATURANA, Humberto. Op Cit. P. 23. 
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... Los sistemas vivientes son entidades autopoiéticas con una estructura dinámica 
que les permite interactuar entre sí de modo recurrente, generando un tipo de 
acoplamiento estructural llamado dominio consensual, o interactuar con su medio 
ambiente, ampliando otro tipo de acoplamiento estructural llamado adaptación 
ontogénica
80
  
La inteligencia hace referencia al aprendizaje contextual que resulta de las interacciones que, 
a su vez, resultan del acoplamiento estructural. Lo que implica que para hablar de 
inteligencia organizacional es necesario adentrarse en el planteo de las organizaciones como 
escenarios de interacción social. Entonces, para no abordar la propuesta solo desde una 
dimensión biologicista-reduccionista, también es vital continuar el proceso con la segunda 
dimensión: la dimensión antropológica. En esta dimensión las personas practicantes de una 
cultura organizacional constantemente están produciendo la propia cultura, la propia 
organización porque “la organización es un proceso no es una cosa”81. 
 
1.5.2. Dimensión antropológica 
 
Se ha sostenido que la vida se basa en tres perspectivas: patrón, estructura y proceso. Ahora 
bien, para desarrollar una comprensión sistémica de la vida desde una dimensión 
antropológica, es necesario, además considerar las siguientes componentes de abordaje: 
comunicación, significado, cultura y aprendizaje, para descubrir la estructura simbólica de la 
vida. 
Puesto que “los sistemas sociales producen tanto estructuras inmateriales como 
materiales”82, para desarrollar una visión sistémica de la vida aplicada a las organizaciones 
humanas, es necesario comprender los intangibles que se traducen en imaginarios, 
significados, campos culturales y simbólicos. 
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 MATURANA, Humberto. Desde la biología a la psicología. 4a. Ed. Buenos Aires: Lumen. 2004. P. 
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 MANUCCI, Marcelo. Atrapados en el presente. La comunicación, una herramienta para construir el 
futuro corporativo. Manuales Didácticos. Quito: Quipus. 2005. P. 23. 
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1.5.2.1. Comunicación: un proceso vital 
 
Pensar la organización como algo vivo es apelar a mirar cómo la red funciona a través de las 
redes de comunicación. Al respecto, se toma la propuesta de Niklas Luhmann, quien explica 
que “los sistemas sociales usan la comunicación como su modo particular de producción 
(…) Sus elementos son comunicaciones que son (…) producidas y reproducidas por una red 
de comunicaciones y que no pueden existir fuera de dicha red”83. Dicha red es autogenética 
puesto que es lo resultante de ella misma. 
En el caso concreto de una familia: 
…Los resultados de las conversaciones dan lugar a otras conversaciones de modo 
que se construyen los bucles de retroalimentación autoamplificadora. La (…) red 
consiste en un sistema compartido de creencias, explicaciones y valores (…) que es 
constantemente mantenido mediante más conversaciones.
84
  
Del mismo modo, en una organización existen creencias, identidades, valores que construyen 
y reconstruyen su red constantemente a través de conversaciones, por ello Maturana plantea 
que el ser humano existe en el lenguaje.  
Para asegurar que una organización es un organismo que tiene vida debido a las 
comunicaciones que transitan por su red, es vital comprender el término red como un patrón 
no lineal de organización. Se lo debe estudiar como circuitos que la mantienen con vida: una 
red tiene la cualidad de la vida gracias a los circuitos comunicacionales de la que ella es 
canal.  
“Los sistemas sociales vivos son redes de comunicaciones autogenéticas”85, es decir que se 
reproducen a sí mismas. “Cada comunicación crea en ellas pensamiento y significado lo que 
da lugar a nuevas comunicaciones”86. Por consiguiente, la red se autogenera en cuyo 
proceso se crean significados, conocimientos, identidad, conducta, que comprende una 
realidad donde las personas practicantes de esa cultura sienten a aquella realidad como 
propia, emergiendo un sentido de pertenencia común: un futuro compartido.  
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Por tanto, la red es el patrón no lineal de organización en las organizaciones vivientes que se 
alimenta gracias al fluido de las comunicaciones, que conforma un perímetro cultural 
llamado cultura organizacional, donde valores, creencias y normas de conducta se entrelazan 
para emerger una cultura en constante producción de sí misma. Esto solo es posible si 
analizamos las organizaciones como organismo, puesto que “bajo la óptica mecanicista, la 
comunicación, solo tiene funciones técnicas de transmisión de datos y de transporte de 
información”87. 
Al contrario, las organizaciones inteligentes mantienen un flujo de comunicación que 
posibilita la emergencia espontánea de una cultura organizacional (ver numeral 1.5.2.3.) que 
se sostiene en la creación de una visión compartida, que emerge en la praxis, en la acción 
concreta en situaciones concretas de las prácticas de trabajo. Por ello se requiere abordar la 
comunicación como acción. 
Al respecto Habermas parte de la acción, no de individuos aislados, sino de individuos en 
comunicación desde donde definen y redefinen significados y culturas. Aborda el “mundo de 
la vida” desde la comunicación porque la sociedad está conformada de personas que habitan 
en comunidades de comunicación. La intención es aprehender estructuras conceptuales 
aplicables e invariables en el abordaje de lo social. Se plantea la comunicación como un 
“incesante proceso de definiciones y redefiniciones implica una atribución de contenidos a 
los distintos mundos”88. Y esto se opera en un sistema de referencia determinado por el 
contexto de referencia: social (familia, comunidad local, ciudadanía política), cultural-
religioso, espacial (casa, trabajo, institución, estadio, teatro, plaza, calle, país, sociedad, 
Estado, continente), temporal (minuto, día, mes, año); este contexto permite vincular los 
elementos de la situación y luego vincular la situación con el mundo de la vida.  
La comunicación como acción está muy presente en la obra de Matus. Él señala que “No hay 
acción si conversaciones. Una organización es un centro de conversaciones que desata 
acciones”89. Por lo que el valor de las conversaciones se ve reflejado en acciones concretas y 
en hechos cotidianos.  
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FIG. 3. Actos del habla 
Adicionalmente, los filósofos Austin y Searle crearon el concepto de acto del habla, para 
indicar que “hacemos cosas con las palabras”90. Se parte de los actos locucionario, 
ilocucionario y perlocucionario. Acto locucionario es el que realizamos por el hecho de decir 
algo. Acto ilocucionario es el que se lleva a cabo al decir algo. Y acto perlocucionario es el 
efecto generado por haber dicho algo. Estos actos del habla generan órdenes, compromisos, 
afirmaciones, negaciones, declaraciones, expresiones, que entran en la cotidianeidad 
institucional mediante la red de conversaciones. 
Los actos del habla posibilitan las acciones. “Sin los actos del habla pertinentes no se 
realizan las operaciones y sin los actos de comunicación no se realizan los actos del 
habla”91, como se ve en el siguiente cuadro92: 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
Fuente: MATUS (2007: 173) 
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1.5.2.2. Significados 
 
Los sistemas sociales se mantienen vivos gracias al circuito de comunicaciones que 
producen, debido a la interacción de los componentes del sistema social, de cuyo proceso 
constante emerge el significado. Con la comunicación emergen los sistemas sociales. Por 
ello, la sociedad del conocimiento y de la información desmaterializó las organizaciones 
sobre cuatro nuevos pilares (intangibles) que son “Identidad, Cultura, Comunicación e 
Imagen. Cuatro bases cuya condición esencial es hacer de las empresas distintivas en el 
nuevo contexto que está determinado por la cultura de servicio”93   
La comunicación es una herramienta de gestión, por lo cual el significado se gestiona. Una 
gestión estratégica del significado hace posible que una organización sea considerada viva y, 
por ende, inteligente porque los significados se estarán elaborando y reelaborando en una red 
de comunicaciones, lo que Morín llama propiedad recursiva o autopoiética (ver numeral 
2.2.1.). De tal suerte que “a través de la comunicación se articulan ideas, emociones, y 
experiencias que conforman la realidad desde la cual la organización piensa, siente y 
actúa”94, porque desde la comunicación se puede gestionar significados que construyan la 
organización y, no solo eso, sino también crear una visión compartida, porque también es 
necesario que la gente comparta significados para consolidar culturas fuertes y aprendizajes 
colectivos. En consecuencia, “la comunicación es un nuevo espacio para la gestión y diseño 
de significados que sostienen el futuro de la organización”95 
Enmarcados en el paradigma de los intangibles, una organización no solo existe en su 
dominio físico (sus productos) porque el mundo (la realidad) no es cosa positiva únicamente. 
Una organización existe en el significado. Banthram plantea que “una organización es un 
conjunto de ideas”96. Lo que conduce a parafrasear a Maturana, quien dice que “ser humano 
es existir en el lenguaje”97. La producción no solo organiza la vida en torno a productos, o 
servicios, también la organiza sobre la base de ideas; las mismas que se traducen en una 
trama de significados. 
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El propósito estratégico de los significados comienza porque los públicos elaboran y 
reelaboran conceptualmente la organización (alumbran un mundo en palabras de Maturana; 
recursividad en palabras de Morín) mediante, por un lado, el significado que la organización 
denote y, por otro, el significado que el contexto connote.  
Por ello el contexto es un organismo vivo mayor que está elaborando significaciones 
constantemente, lo que lleva a pensar que “el significado es sistémico porque siempre está 
relacionado con el contexto”98, pues para comprender los significados siempre se los 
relaciona con sus marcos referenciales del entorno, con las situaciones. “La era planetaria 
necesita situar todo en el contexto (…). Hay que ubicar las informaciones y los elementos en 
su contexto para que adquieran sentido”99. Planteadas así las cosas, el significado debe 
emerger con cualidades, sistemas de valores o realidades para ubicar la organización en 
entornos turbulentos y resistentes.  
Dicho esto es posible afirmar que una organización es la comunicación de ella y sobre ella, 
es un conjunto de narraciones, un sistema de discursos en reflujo constante que emerge 
dinámicamente a través de la red. Es tarea de la comunicación posibilitar la emergencia de 
significados en las personas para que vivan su cultura organizacional. “A través de la 
comunicación, las personas pueden significar objetos, eventos y sucesos y construir una 
narración colectiva dentro de la cual interactúan y desarrollan sus actividades”100 
Los significados son lo que mantiene unida la organización a través de circuitos de 
información constante, por donde se elabora a través de vínculos. Este flujo incesante hace 
que emerjan identidades, aspiraciones, expectativas y consecuentemente una cultura 
institucional. 
En el contexto del sector público, y para emprender un proyecto de reforma de la cultura 
institucional a partir de la comunicación, es vital que la gestión del cambio tenga sentido 
para los trabajadores, a través de una planificación compartida que busque un horizonte 
común donde estén incluidas las necesidades de toda la comunidad: todos los trabajadores 
deben saber hacia dónde va la institución. 
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“Si las personas de la organización no participan en la conformación de las narraciones se 
convierten en engranajes de un proceso ajeno a sus intereses y expectativas”101. Si esto 
sucede, se demuestra que el proceso de reforma es impuesto desde arriba y que, por tanto, 
las personas no son tomadas en cuenta porque se las ve como máquinas. Las gentes no son 
engranajes mecánicos, necesitan participar en la construcción de su institucionalidad; en 
procesos continuos de interacción donde los flujos activan redes de aprendizaje colectivo, tal 
como sucede en un organismo viviente. 
En este marco, “la comunicación estratégica es un conjunto de señales y de medios, es un 
conjunto de símbolos compartidos que solo son operativos si tienen significación en los 
diferentes actores del proceso”102. Un proceso de comunicación permite desarrollar 
significados compartidos; sólo a través de ellos las personas pueden elaborar, interactuar, 
discutir e intercambiar sentidos.  
Si no existe significados compartidos, no hay vínculos entre personas, no hay conexión entre 
los departamentos, entre las subjetividades; no hay por tanto inteligencia colectiva. Sin un 
significado compartido hay, además, fragmentación, descomposición y solo habrá relaciones 
momentáneas. El rol de la comunicación es insertar los significados en un sistema de 
creencias colectivo e intersubjetivo. Esto implica ir más allá del “mensaje” o del “canal”; 
implica dar énfasis en el significado porque la comunicación no es el medio: es el proceso de 
construcción de significados colectivos en los que se conocen como públicos internos y 
públicos externos. 
En esta parte, conviene hacer una analogía entre lo que se ha mencionado (sistemas abiertos 
y sistemas cerrados) con lo que se suele llamar “comunicación” interna” y “comunicación 
externa”. Recuérdese que una organización es cerrada estructuralmente y abierta 
organizativamente. Por tanto, lo que sucede dentro de la estructura se conoce como 
“comunicación interna”. Lo interno, entonces, es el flujo vital (cognitivo) de comunicación 
que mantiene viva la organización, que mantiene la armonía interna (irrigación) y una 
cultura organizacional sólida. Además cabe mencionar que la comunicación no es solo 
medios (canales), sino, fundamentalmente, sentidos que se irrigan formal e informalmente: el 
significado no está en los medios, sino en el propósito, en la intención política, en la meta, en 
la elaboración colectiva de la realidad institucional.  
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La “comunicación externa” se refiere al entorno-contexto. El entorno-contexto es 
fundamental en complejidad, porque una organización no puede existir por sí misma, sin 
relacionarse con el entorno. El organismo necesita intercambiar energía y materia con el 
entorno: esto es la comunicación externa. 
Para consolidar aquello, la institución cuenta con herramientas estratégicas que son 
básicamente de tres tipos: medios impresos (notas internas, carteleras, buzón de sugerencias, 
periódicos, revistas, memos, tarjetas, invitaciones, boletines de prensa), multimedia (video 
institucional, cuñas radiales, spots publicitarios, Internet, intranet) y personales 
(conversaciones, relaciones públicas, ruedas de prensa, recorridos de obras, reuniones, 
juntas, sesiones conmemorativas, jornadas de puertas abiertas para los stakaholders, retiros, 
talleres, ferias, seminarios, grupos focales). 
Con estos insumos puede decirse que la comunicación en una institución es la emergencia, 
generación e intercambio de significados y sentidos que fluyen por la red organizacional 
involucrando a todas las personas y desatando aprendizajes colectivos e individuales que 
toman forma en la cultura organizacional. En un sentido más amplio, “comunicación es el 
proceso de creación de significados en el que participan coordinadamente al menos dos 
interlocutores humanos y del cual emergen un sistema social”103 
La comunicación institucional es “El sistema coordinador (…) para facilitar la consecución 
de los objetivos específicos”104. De aquí que parte de las relaciones grupales e individuales de 
los miembros directos e indirectos de una organización y de su estructura misma, a fin de 
lograr un alto grado de organización, para alcanzar los objetivos planteados mediante planes 
y proyectos. Esta ofrece facilidades en la consecución de sus objetivos específicos en forma 
tal que sean
105
: 
A. Congruentes con los objetivos nacionales del desarrollo. 
B. Propicien la armonía entre los componentes del sistema social. 
C. Hagan posible el equilibrio entre sus actividades particulares y las de las demás 
instituciones.  
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Si la comunicación no es capaz de generar significados compartidos, los significados no 
tendrán sentido para las personas y el proceso de reforma institucional simplemente 
fracasaría. La comunicación hace que el proyecto de reforma cale en la cultura 
organizacional. Con una reforma que tenga sentido nace una nueva cultura organizacional. 
 
1.5.2.3. Cultura (institucional) 
 
De las constantes interacciones que hacen emerger comunicaciones capaces de construir 
significados, se consolida la cultura organizacional. Pero para comprender su trascendencia 
en contexto de los organismos vivientes es necesario establecer relaciones de similitud entre 
la organización y una célula, porque ambos son organismos con propiedades similares. Se 
analiza para el efecto dos definiciones distintas de célula. 
Desde la perspectiva mecánica:  
… La célula es uno de los elementos microscópicos que constituye las unidades 
morfológicas, fisiológicas y reproductivas de las plantas y de los animales. Está 
formada por un citoplasma y una cubierta protectora. A su vez el citoplasma es una 
solución acuosa coloidal que contiene principalmente proteínas, glúcidos, lípidos y 
ácidos nucleicos
106
 
Desde la perspectiva sistémica una célula tiene los siguientes abordajes:  
… a) la célula funciona de una manera auto-regulada; b) tiene su propio 
metabolismo; c) es capaz de dividirse y auto-reproducirse; d) reacciona a los 
estímulos externos, intercambia con el exterior toda suerte de sustancias de una 
manera selectiva y establece intercambios de información con las demás células; e) 
de esta manera, funciona en coordinación con las demás células del organismo; y f) 
puede lograr adaptaciones y mutaciones como respuesta a los estímulos e 
informaciones que le llegan, cambios que se entienden como propiedades 
emergentes de la célula
107
. 
Si se hace analogía entre la célula y las organizaciones, se puede decir que ambos ejercen su 
accionar en interacción constante con su medio ambiente, coordinan comportamientos 
inteligentes con otras células u organizaciones, responden a las perturbaciones del entorno 
para desatar crisis y aprendizajes. De esta forma, célula y sociedad mantienen su 
organización en relación con el contexto (consecuentemente, son sistemas abiertos) y tienen 
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una fina membrana protectora que los diferencia del entorno (consecuentemente, también, 
son sistemas cerrados).  
Mientras que la membrana de una célula, comprende una barrera física que la distingue de su 
entorno, en los sistemas sociales la membrana trasciende el dominio físico: “los límites 
sociales no son necesariamente físicos, sino de significado y expectativas”108. De tal suerte 
que esta membrana rodea la organización mediante una realidad y significado compartidos 
que se elabora en el proceso de cognición vital de cooperación social, por medio del cual la 
organización se produce a sí misma delimitándose, al mismo tiempo, de su entorno. Esta 
membrana que diferencia el territorio simbólico protege la organización de los entornos 
resistentes fortaleciendo la identidad. “La identidad cultural refuerza las defensas de la red 
al crear un perímetro de significado y expectativas que limitan el acceso a ella de personas 
e información”109. 
La cultura institucional está ligada a la elaboración de una frontera o perímetro cultural, 
dentro del cual los participantes sienten el territorio como propio. “Esas fronteras simbólicas 
son las que determinan territorios de pertenencias y diferencias, dentro de lo que los 
individuos o los grupos sociales pueden delimitar el espacio social sobre el cual pueden 
ejercer su „soberanía‟ cultural”110 
Aquello produce un perímetro de significado que lo diferencia de otros perímetros de 
significados que interactúan en el entorno. Para Luhmann “todo sistema surge en una 
operación de distinción respecto a un entorno. El sistema se constituye en su diferenciación 
del entorno”111. La membrana de una organización se refiere a una identidad de sentidos o 
realidades compartidas que actúan como frontera imaginada, para afirmar la identidad y 
formar la cultura organizacional.  
La cultura organizacional, según Schein en Bel Mallén, se refiere al: 
… Conjunto de normas y valores que caracterizan el estilo, la filosofía, la 
personalidad, el clima y el espíritu de la empresa junto con el modo de estructurar y 
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administrar los recursos materiales y humanos que la configuran y teniendo en 
cuenta la influencia del entorno en el que se encuentra”112.  
Lo cual tiene relación con una definición antropológica. Así, cultura “es todo lo que hacen y 
realizan las personas humanas para crear sus modos de vivir. Constituye un sistema 
integrado de normas o de conductas aprendidas que guían la existencia”113. Bajo ninguna 
perspectiva las culturas son homogéneas; cada cultura presenta especificidades que las 
caracterizan y las hacen distintivas unas de otras lo cual se denomina frontera-territorio. 
Al respecto, Maturana explica que “En cada sistema social se conserva la identidad de la 
clase de seres vivos que lo integran”114, porque “los sistemas sociales son constitutivamente 
conservadores”115, lo que los hace diferentes de otros sistemas. “Cada sistema social 
particular, es decir, cada sociedad, se distingue por las características de la red de 
interacciones que realizan”116. 117.  
Una cultura es un territorio de certezas, porque “todas las culturas proveen medios (…) para 
la realización de sus miembros”118, quienes legitiman prácticas o modelos mentales. 
Asimismo una cultura está inmersa en procesos de aprendizaje que se consigue en 
interacción con otras; pues las culturas viven a base de préstamos y adaptaciones 
estructurales con los entornos: por eso es viva. “La cultura es la red de dominios 
consensuales en que un ser humano existe como organismo social y también la cultura 
define el contexto en que éste se realiza como ser inteligente”119, pues la cultura crea y recrea 
criterios de acción y pensamiento construidos en su interior como válidos, normales, 
aceptables, buenos, malos, etcétera.  
Hablar de organización es hablar de cultura; hablar de cultura es hablar de comunicación, 
porque la comunicación produce las redes vitales por medio de las cuales las organizaciones 
se mantienen con vida, la misma que “surge de una dinámica compleja y altamente no 
lineal; que es creada por una red social que involucra a múltiples bucles de 
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retroalimentación, a través de los cuales valores, creencias y normas de conducta se 
comunican, modifican y sostienen”.120  
Ahora bien, sobre la base de esta teoría, la organizacional es donde se debe asentar un 
proyecto de reforma. Matus dice que “todo cambio en una institución debe ser un cambio 
cultural, cuando uno cambia las reglas en realidad solo cambia la posibilidad de 
cambiar”121. De manera que las reglas (formas organizativas) no son suficientes. Una 
reforma para que tenga sentido en la gente debe ser una reforma cultural. Una reforma en la 
cultura organizacional es un cambio en las estructuras mentales de las personas,  “la cultura 
institucional se constituye por la estructuras mentales dominantes al interior de las 
organizaciones”122. Y para que haya cambio cultural, no bastan que las reglas del juego estén 
claras sino que esas reglas se encarnen en las prácticas de trabajo cotidianas que finalmente 
determinan la gestión institucional. Cambiar una institución es cambiar sus prácticas de 
trabajo, y para cambiar las prácticas de trabajo es vital cambiar la cultura institucional. 
Uno de las características de la cultura en las instituciones públicas, no obstante, es el miedo 
a la innovación, por lo que en palabras de Matus, para fomentar una reforma, primero una 
organización debe liberarse de ataduras culturales. “La renovación de tradiciones depende 
cada vez en mayor grado de la disponibilidad a la crítica y de la capacidad innovadora de 
los individuos”123. Un organismo pensado como auto-regulado, creará su propia reforma: 
auto-reforma. 
Para ello, se debe comprender la cultura como la emergencia del comportamiento 
organizacional. Todo cambio debe tener legitimidad en la cultura. Lo que aquí se está 
proponiendo es una reforma en la cultura organizacional, para llegar al aprendizaje colectivo. 
El aprendizaje es colectivo, por eso la reforma tiene que ser cultural, porque la cultura es el 
comportamiento espontáneo del grupo.  
La cultura como conducta aprendida es una de las concepciones antropológicas más 
aceptadas que dista radicalmente de las teorías de que la cultura se transmite por herencia 
para facilitar aprendizajes.  
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… La cultura como conducta aprendida se expresa desde los inicios de la vida del 
ser humano, cuyo proceso de aprendizaje de las normas culturales ha sido llamado 
socialización, el que, según algunos antropólogos, no empieza con el nacimiento, 
sino desde el proceso de gestación en el que se inicia el proceso de la vida que es el 
de crecer y aprender”.124  
Retomando el concepto del mundo de la vida de Habermas, la cultura es uno de los 
componentes estructurales. El mundo de la vida es una pertenencia colectiva en una especie 
de consenso comunal. El mundo de la vida guarda un acervo cultural, que permite interpretar 
y entender las situaciones para dominarlas.  
Para Habermas la cultura es un acervo que posibilita la interpretación del mundo mediante la 
construcción de un sistema de referencias contextuales. Todas las situaciones son definidas y 
dominadas sobre la base de ese acervo cultural. De modo que para que el mundo de la vida 
se active, se requiere una situación, que a su vez devela una situación cultural: dicho de otra 
forma, la cultura posibilita la comprensión de una situación. “Al lenguaje y a la tradición 
cultural les compete en cierto modo un papel trascendental frente a todo aquello que puede 
convertirse en componente de una situación”125.  
Aunque tanto una cultura como una situación (cualquiera que sea) son componentes de una 
totalidad, la cultura (que se expresa en situaciones según las competencias de las 
personalidades) está articulada, también, al lenguaje. “Cultura y lenguaje no pueden 
desarticularse. La capacidad semántica de un lenguaje tiene que ser proporcionada a la 
complejidad de los contenidos culturales, de los patrones de interpretación, evaluación y 
expresión que ese lenguaje acumula”126. En otras palabras la cultura se expresa en el 
lenguaje. 
Por otro lado, para comprender el proceso cultural por medio del cual “el individuo 
interioriza las estructuras del mundo social y las transforma en esquemas de clasificación 
que guían su comportamiento, su conducta, sus elecciones y sus gustos”127, Pierre Bourdieu 
plantea la noción de habitus. El habitus es una suerte de condicionante que los individuos 
practicantes de una cultura tienen y que ha configurado en ellos un sistema de valores, un 
marco referencial, un “sistema de disposiciones” dentro de cuyos límites el individuo piensa 
y actúa en un contexto pragmático, puesto que el habitus “constituye la situación, y la 
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situación la que constituye el habitus. (…) según el habitus que uno tenga, verá o no verá 
ciertas cosas ante una misma situación”128. Entonces, implica un marco referencial para 
actuar y pensar en una situación concreta. 
Bourdieu plantea que los individuos son el resultado de un sistema mayor que determina sus 
comportamientos y mentalidades. “Existe a nivel central un sistema de disposiciones, es 
decir, cosas que existen en estado virtual y que van a manifestarse ante una situación”129, 
porque “el habitus solo se revela frente a una situación determinada”130. Esto implica que la 
cultura ejerce gran influencia en el individuo, porque aquella la contienen a este. Un enfoque 
similar al de habitus, es el imprinting cultural planteado por Morín, quien lo explica como 
una estructura simbólica que modela la sociedad y determina sus vivencias. 
De tal suerte que el individuo es lo resultante de un proceso de configuración cultural donde 
…Los agentes (…) son el producto de una historia personal, de una educación 
asociada a un medio, pero que son también el producto de una historia colectiva y 
que las categorías del pensamiento, las categorías de entendimiento, los esquemas de 
percepción, los sistemas de valores, etc., son el producto de la incorporación de 
estructuras sociales
131
.  
Esta suerte de determinismo cultural se comprende como modelos de reproducción 
instituidos. Bourdiau explica que el habitus comprende la sociedad entera en el individuo 
“La sociedad (…) existe también en los cerebros, en los individuos: la sociedad existe en 
estado individual, en estado incorporado; en otras palabras, el individuo biológico 
socializado es lo social individualizado”132. Esta visión podría resultar contradictoria a lo 
planteado por Habermas, quien dice que para comprender la estructura simbólica de la 
sociedad se requiere abordarla desde los conceptos cultura, sociedad e individuo, puesto que 
Bourdieu, al pensar que la totalidad de la sociedad está presente en las mentes la piensa 
como una totalidad indivisible, al igual que lo señala Morin cuando explica que el todo está 
presente en la parte y la parte en el todo.  
Si se pretende hacer un cambio cultural en una institución, el trabajo consistiría en modificar 
el habitus traducido en las prácticas de trabajo, en las estructuras simbólicas, en los sistemas 
de referencia y de valores. Es el habitus institucional lo que frena el cambio, la innovación, 
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de tal suerte que, lo que Matus denomina como revolución cultural, no será posible si no se 
transforma el habitus (que podría ser leído como cultura institucional). 
 
1.5.2.4. Aprendizajes  
 
Las metáforas permiten comprender mejor la existencia. La metáfora de organismos vivos 
aplicada a las organizaciones humanas posibilita comprender su dinámica. En la época de la 
producción, la metáfora dominante fue la máquina. Se comprendía las fábricas y las 
organizaciones humanas como máquinas para garantizar su eficiencia, eficacia y 
funcionamiento incansable.  
No obstante, hoy se está tratando de comprender las organizaciones como organismos 
vivientes. Se trata de adoptar el patrón de organización que caracteriza los seres vivos para 
aplicar a los grupos humanos. El objetivo es mirar a las congregaciones humanas como 
inteligentes, como sujetos de aprendizaje colectivo.  
No pocas líneas se han dedicado a la polémica de saber si los grupos de personas son 
inteligentes o idiotas; o si la inteligencia es individual o grupal. Especialmente en el siglo 
XIX, algunos autores hablan sobre la estupidez de las muchedumbres, sociedad de masas que 
por “el contagio, la sugestión y la alucinación (…) transforman en autómata, en sonámbulos 
a los individuos tomados de la masa”.133 
Otros autores plantean conceptos como “multitudes inteligentes”, “inteligencia colectiva” o 
“alquimia de las multitudes”. Pero más allá de estas diferencias, en este trabajo se está 
sistematizando la sociedad como organismos vivientes; pues se relacionan con un 
comportamiento inteligente en red. 
Aquí se está desarrollando la tesis de que en los grupos, la inteligencia colectiva es una 
actitud emergente producto de la comunicación; proceso con el que la organización se auto 
produce. Desde el proletariado industrial hasta los diversos movimientos sociales 
(ciudadanías emergentes) que resisten al capitalismo, demuestran que las multitudes pueden 
ser inteligentes.   
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En lo que respecta a la cultura organizacional, también se desarrollan procesos de cognición 
social, la cual emerge cuando hay comunicación. Y con las comunicaciones, los aprendizajes 
circulan con mayor fluidez, de modo que la organización se produce constantemente, porque 
esta es lo que se dice de ella: lo simbólico, la idea, el imaginario (mundo de la vida). 
El concepto de organismo aplicado a lo social-humano puede ser rastreado desde Claude 
Henri de Saint-Simon con su “fisiología social”, pues “concibe a la sociedad como 
organismo orgánico, un entramado o tejido de redes”134, activada por el transporte y los 
medios de comunicación. Posteriormente la biologización de lo social encontró explicación 
en las redes de comunicaciones, lo cual hace actuar a un grupo como organismo inteligente. 
De hecho, “las poblaciones humanas conectadas y comunicadas (…) pueden desplegar una 
suerte de „inteligencia colectiva‟”135, que se irriga y coordina con comunicaciones, pues 
según Maturana, es la “coordinación del comportamiento”136. A lo que Habermas añade que 
la comunicación provoca acciones coordinadas a través de procesos de entendimiento; el 
entendimiento sujeto a la actuación en una realidad concreta y esto como estructura de un 
mundo de la vida. 
Dentro de una organización, si bien las actividades son especializadas, hay una tarea vital 
coordinada: mantener la organización, guardar y elaborar la identidad, y, sobre todo, 
aprender de los demás mediante las interacciones de una inteligencia integrada. Las personas 
realizan actividades individuales, pero, al mismo tiempo, realizan una mega actividad 
cognitiva que involucra, necesariamente, toda la organización. Así como en un 
superorganismo, “la capacidad de la colmena de realizar colectivamente las tareas que no 
pueden realizar por sí solas ninguna hormiga o abeja, porque carece de inteligencia 
suficiente para ello”137, los sistemas sociales necesitan de una mente mayor para realizar 
ciertas tareas cognitivas, recuérdese que mente no es cosa, es proceso cognitivo (ver numeral 
1.5.1.3.).  
En efecto, los sistemas sociales poseen una mente central que coordina los comportamientos 
de los cerebros individuales, a través de un sistema nervioso conformado por los fluidos de 
comunicación, porque se habla de un organismo autoorganizado, y, “las capacidades 
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emergentes de la autoorganización descentralizada pueden llegar a ser de una inteligencia 
sorprendente”138. 
Sobre la base de estas reflexiones se plantea que una organización inteligente es aquella que 
está viva, porque su dinámica está activa. Ahora bien, en la cultura contemporánea, inmersos 
en el paradigma epistemológico de la complejidad, es trascendental concebir a una 
organización como un “sistema complejo autoorganizado, en interacción constante con su 
medio”139, lo que facilita el trabajo de infundir vida a la organización, porque un sistema 
autoorganizado es, por ende, viviente. 
La clave de concebir como vivas a las organizaciones, es que estas aprenden más fácilmente, 
desarrollan conocimientos compartidos, responden creativamente a las exigencias de su 
entorno-contexto. El entorno es el lugar donde interactúan todos los sistemas, de tal suerte 
que la organización, para mantenerse viviente, debe adaptarse estructuralmente a su entorno. 
Un sistema inteligente es abierto a las perturbaciones de su entorno-contexto, pues su vida la 
realiza en el proceso de interacción con aquel. 
Una organización viva es flexible a los cambios porque ve el futuro no como algo dado, sino 
como un escenario de incertidumbre y posibilidades. Sin embargo, este planteamiento 
implica deshacerse de enfoques deterministas y mecánicos
140
, de ahí que “la comprensión de 
las organizaciones humanas como sistemas vivos constituye uno de los retos fundamentales 
de nuestro tiempo”141  
Bourdieu explica que “La persona (yo diría, la organización) que envejece es, en efecto, una 
persona que tiene estructuras mentales cada vez más rígidas, y por tanto menos 
elásticas”142. Una organización envejece porque no aprende, porque tienen miedo al cambio, 
a la innovación, a enfrentarse a situaciones diferentes y no programadas. Si las estructuras 
mentales no están preparadas para el cambio estas harán que el cuerpo envejezca. Ese es el 
problema del sector público: el envejecimiento producto del neoliberalismo. 
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Una organización es inteligente porque aprende; una organización aprende porque está viva; 
una organización está viva porque está abierta a su entorno-contexto. Por extensión, un 
sistema que rechaza su entorno se cierra y muere. En una frase: una organización inteligente 
está abierta a los entornos porque ellos posibilitan el aprendizaje a través de circuitos de 
comunicación. 
Una organización es inteligente cuando desarrolla aprendizajes colectivos, porque “no solo 
las personas aprenden, sino también lo hacen las organizaciones”143. El aprendizaje es un 
elemento sin ecua non de las organizaciones e instituciones. Los seres humanos somos seres 
sociales porque interactuamos con otros seres en procesos de aprendizaje. En otras palabras, 
no solo existe aprendizaje individual sino también colectivo, grupal, cultural. “El proceso de 
aprendizaje no es un proceso individual, sino que es el resultado de la comunicación entre 
las personas que interactúan”144. 
Una organización aprende cuando está viva y mantiene interacciones constantes y dinámicas 
de sus estructuras con su entorno. Es inteligente cuando fomenta la construcción colectiva 
del conocimiento, el inter-aprendizaje que se da en las conversaciones formales e informales. 
Por lo que “las habilidades comunicativas son componentes esenciales de esta inteligencia 
(la inteligencia colectiva) que permite la resolución de operaciones que de manera 
individual, a partir de las inteligencias académicas y prácticas, no podrían solucionarse”.145  
La comunicación es directamente proporcional con el aprendizaje porque –como dice 
Luhmann- es la que posibilita que la organización se mantenga viva y que se elaboren 
realidades compartidas de cara al futuro y porque los conocimientos circulan por canales; por 
ello en estas organizaciones “la creación del conocimiento es algo natural; compartir con 
amigos y compañeros lo aprendido es humanamente satisfactorio”146. Por tanto, habiendo 
señalado que la organización se legitima en la comunicación, la potenciación de la 
comunicación generará que una organización se mantenga viva, puesto que mantendrá 
encendidas sus redes autogenéticas, lo que hace emerger el inter aprendizaje. 
                                            
143
 Entrevista hecha por el autor a Sara Silveira a propósito de su visita al Ecuador invitada por el 
Ministerio de Educación. Sara Silveira es Coordinadora del Programa de Gestión del Conocimiento 
(PDGC) del Centro Interamericano para el Desarrollo del Conocimiento y la Formación Profesional 
(CINTERFOR).  
144
 PINEDA, Pilar. Pedagogía laboral. Barcelona: Ariel. 2002. P. 154. 
145
 Ibíd. P. 155. El paréntesis es de autoría propia. 
146
 CAPRA, Fritjof. Las conexiones ocultas. Implicaciones sociales, medioambientales, económicas y 
biológicas de una nueva visión del mundo. Barcelona. Editorial Anagrama. 2003. P. 156.  
 43 
 
El aprendizaje puede resumirse en el trabajo colaborativo y global que tiene su base en el 
fomento de la participación horizontal y creativa, en el otorgamiento de competencias a los 
mandos medios y en la construcción de una cultura fuerte que difiere totalmente con el 
paradigma mecanicista. Según los nuevos modelos de gestión, las organizaciones 
inteligentes están lejos de ser esquemas rígidos donde los trabajadores son controlados con 
intervenciones directas. En los nuevos modelos, la gestión facilita la emergencia de la 
creatividad y eso permite que haya aprendizaje continuo en circuitos en forma de red: 
… Si la organización mira la realidad desde una perspectiva mecanicista, su visión 
determinará modelos de intervención jerárquicos basados en el control, acciones 
persuasivas y una gestión lineal de los resultados. Si la organización se plantea una 
mirada más compleja de su entorno podrá generar modelos flexibles y creativos, 
basados en el aprendizaje conjunto que determinan intervenciones estratégicas y una 
visión sistémica de las decisiones.
147
  
La sociedad del conocimiento, la sociedad de la información necesita de una 
institucionalidad portadora de una nueva cultura más abierta y dinámica con los entornos. 
Garmendia en Pineda manifiesta que “La nueva cultura que surge asume que la empresa es 
una combinación de tecnologías, conocimientos y capacidades que se generan y amplifican 
en el aprendizaje colectivo”148. Esto quiere decir que “la cultura no está basada en el 
contenido, sino en los procesos”149. Pues, recuérdese que para pensar los organismos vivos 
con enfoque de complejidad, el “proceso” es una categoría de constante autoproducción de 
un organismo en sí mismo, de tal suerte que la cultura “es una red abierta de significados 
culturales que pueden no solo coexistir, sino también interactuar y modificarse mutuamente 
sobre la base de este intercambio”.150 
Las instituciones públicas en la sociedad del conocimiento, necesitan una nueva cultura 
preparada para realidades emergentes, enfrentar creativamente los retos de una deriva 
histórica. Necesita fortalecer el capital cognitivo para potenciar la creatividad. Necesita de 
personas creativas, leales, motivadas e inteligentes dispuestas a aportar con ideas y 
conocimientos, dispuestas a enfrentar los cambios del tiempo y contribuir a repensar y 
rediseñar la organización. Una organización inteligente, en este contexto, estimulará la 
creatividad de sus miembros, irrigará comunicación por todo el cuerpo organizacional para 
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hacer emerger aprendizajes. En una organización inteligente es necesario “pasar de la 
dominación y el control a la cooperación y asociación”.151 
La nueva cultura emergente en la era de la información demuestra que “el trabajador más 
requerido es el que aprende rápida y continuamente, que trabaja de manera colaborativa y 
que se encuentra cómodo en ambientes de experimentación y riesgo”152, mientras que bajo 
otros modelos de gestión “un buen trabajador era alguien pasivo, dotado de una modesta 
destreza manual”153, por consiguiente, “la „gestión de conocimiento‟ y el „aprendizaje 
organizativo‟ se han convertido en nuevos e importantes conceptos para la teoría de la 
gestión empresarial”154. Puesto que prima la capacidad de aprender más que el conocimiento 
en sí mismo. 
En lo que respecta a lo público, el aprendizaje es vital para superar el viejo modelo de 
rigidez burocrática para comenzar un modelo que revolucione el sector público. El sector 
público no ha sido mirado como organizaciones inteligentes, capaces de trabajar 
creativamente. El sector público ha quedado atrapado en el presente, sin capacidad de 
innovación y con alta dosis de mediocridad.  
El sector público puede ser visto como organizaciones inteligentes que desarrollan 
competencias colectivas, y que pueden ser alfabetizadas para mirar al futuro no como una 
sucesión lineal de causa-efecto, sino como posibilidades de acción (y las posibilidades son 
inciertas). Una organización inteligente no ve el futuro como certeza (ver numeral 2.2.3.).  
La clave de esto es que si el futuro es incierto una organización viva desarrollará 
inteligencias creativas para enfrentar esa incertidumbre, mientras que si el futuro es certero 
no habrá aprendizaje, porque la organización proyectará la estabilidad del presente hacia el 
futuro de forma mecánica, y no estará preparada para asumir nuevos retos que traiga el 
devenir. Porque la realidad social es un juego, es creatividad, es un proceso creativo de 
donde el aprendizaje emerge de las interacciones.  
Si habitamos en las certezas no hay creatividad, por tanto para existir en la creatividad se 
necesita de la incertidumbre. La teoría que mira la incertidumbre es la teoría de la 
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complejidad. Matus dice que la planificación debe ser “capaz de trabajar situacionalmente, 
es decir capaz de trabajar en la incertidumbre, con sorpresas y con categorías amplias”.155 
Trabajar con la incertidumbre implica ir, como dice Matus, hacia una nueva cultura 
institucional; ir hacia un nuevo patrón de organización que produzca un nuevo modelo de 
organización donde la gente cambie su modo de trabajar.  
Si se quiere crear masa crítica cultural innovadora, si se desea habitar en la incertidumbre, si 
se demanda respuestas creativas frente a las exigencias del entorno, hay que mirar las 
organizaciones desde otra lógica. Es necesario mirar a las organizaciones como organismos 
vivientes, organismos inteligentes, que aprenden. Solo así se podrá superar la rigidez 
burocrática. Esto implica “una suerte de revolución cultural”.156 
La propuesta consiste en volver menos rígida y más dinámica a la organización, mediante el 
fortalecimiento de los circuitos de comunicación interna en el contexto de cambio 
permanente que la sociedad del conocimiento exige. Con este enfoque, una organización no 
es estable, por ende es no lineal, porque los seres vivientes no son mecánicos sino complejos 
y la historia, el progreso y el desarrollo no se dan en continuidades lineales y determinadas: 
la realidad misma es no lineal, es creativa. 
Ahora bien, con todo esto, es necesario situar al aprendizaje en acciones y situaciones de 
prácticas. Los seres humanos están cotidianamente insertos en espacios de práctica. La 
acción se comprende en términos de prácticas. Puesto que a decir de Lleras (en Unesco 
2003) “una condición que limita las posibilidades de potenciar la energía latente de las 
personas en los ámbitos sociales de nuestro tiempo es la dificultad de construir 
comunidad”157.  
El aprendizaje laboral está encaminado al mejoramiento de los entornos de prácticas 
humanas, mediante la noción de “comunidades de aprendizaje”. Estas comunidades de 
aprendizaje solo emergen en espacios de diálogo horizontal entre los actores de una 
comunidad, mediante interacciones solidarias que se consiguen por medio de la activación de 
circuitos de comunicación en relaciones entre las personas para su emancipación. Para Lleras 
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(en Unesco 2003) la “emancipación” se realiza en términos de “prácticas” y “espacios de 
prácticas”. 
 … Esto significa que la emancipación de las personas tiene que ver con la 
posibilidad de descubrir y poner en práctica las potencialidades; pero, para que esto 
sea posible; hay que construir entre todos el espacio que lo haga propicio. Esto es lo 
que llamamos un „espacio dialógico‟158.  
Se entiende como espacio dialógico a “la interrelación simultáneamente complementaria, 
concurrente y antagonista en las instancias necesarias en la organización de un 
fenómeno”159 (Ver numeral 2.2.3.). Es un espacio horizontal de diálogo entre quienes 
conforman una comunidad de aprendizaje por la emancipación. “Si bien las prácticas 
siempre se dan, los espacios de práctica pueden ser ámbitos donde se mantiene el statu quo 
o ámbitos emancipatorios. Cuando se da lo segundo, los llamamos „comunidades de 
aprendizaje‟”160. 
Al respecto, Bourdieu diría, (como se señaló en el numeral anterior) que estas comunidades 
de aprendizaje demuestran los habitus de prácticas sociales que a través de la acción 
adquieren sentido y motivación.  
  
                                            
158
  UNESCO. Manual de iniciación pedagógica al pensamiento complejo. Publicado por la 
Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura. Quito: Unesco. 2003. 
P. 270. 
159
 Ibíd. P. 272. 
160
 Ibíd. 
 47 
 
 
CAPÍTULO II 
 
COMPLEJIDAD: PARADIGMA Y METODOLOGÍA PARA ABORDAR LA 
REALIDAD 
 
La revolución epistémica del saber y su consecuente ruptura con un paradigma simplificador, 
puede explicarse con un sinnúmero de cambios en la lógica mental. Así, el nuevo paradigma 
del pensamiento complejo, implica la articulación de lo que el pensamiento tradicional 
concibió como separado.  
La complejidad vincula lo cualitativo con lo cuantitativo, la objetividad con la 
intersubjetividad, la física con la biología, el diseño con la emergencia; lo que implica un 
traspaso de los objetos a las relaciones, de lo aislado a lo contextual, del determinismo al 
indeterminismo, de las disciplinas separadas a la transdisciplinariedad, de lo dado al devenir, 
y una relación dialógica entre certeza e incertidumbre, entre partes y todo, entre lo simple y 
lo complejo, entre orden y organización, entre lo unidimensional y lo multidimensional, 
entre la unidad y la diversidad, entre las jerarquías y las redes, entre el control y la 
creatividad, entre lo rígido y lo dinámico, entre lo estructurado y lo intencionado, entre la 
competencia y la cooperación. 
 
2.1. Recorridos desde la Teoría General de Sistemas 
 
El proceso de construcción de la complejidad inició con el pensamiento sistémico planteado 
por Bertalanffy quien propuso la Teoría General de Sistemas (TGS), para desarrollar una 
visión integral de la realidad y así sistematizar elementos tradicionalmente comprendidos 
como separados y aislados unos de otros.  
Sin embargo, existen paralelismos entre la sistémica y el funcionalismo; pues el 
funcionalismo, basado en un biologicismo determinista, trató de mirar los fenómenos como 
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sistemas para perpetuar el poder en los países del Atlántico Norte, con el discurso de que 
todo es parte de un sistema; pero de un sistema de dominación en el cual las minimizadas 
acciones de las personas no podían cambiar al sistema global.  
Uno de los aportes más importantes de la TGS, es la concepción sistema-entorno, lo cual 
sirvió a Bertalanffy para comprender los organismos vivientes en relación de 
interdependencia con sus entornos. De acuerdo con este enfoque “es necesario considerar el 
hecho de que todo sistema (…) se halla en interacción con su medio ambiente, o „supra 
sistema‟”161, porque el entorno o contexto se comprende como componente. 
“El pensamiento sistémico propone pensar en términos de conectividades, relaciones y 
contextos, como contrapartida al pensamiento analítico”162 que, para comprender la 
realidad, la segmenta en unidades de análisis. De esto se reflexiona que el pensamiento 
sistémico es relacional, porque  “pensar de manera sistémica es pensar de manera 
relacional”163  
Otra cualidad de la TGS son las propiedades emergentes. Lo emergente es el resultado 
espontáneo creativo y flexible de procesos continuos que se producen gracias a la constante 
interacción entre los componentes del todo; “un sistema goza de nuevas propiedades, 
emergentes respecto a las de sus elementos constituyentes, y no es reducible a una simple 
„suma de estas‟”164  
Lo emergente es una cualidad del todo que presenta propiedades  novedosas que las partes 
no poseen separadamente
165
. Por consiguiente, las propiedades sistémicas del todo 
desaparecen cuando los elementos se aíslan, de ahí el nombre de sistema, pues este es “un 
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conjunto de componentes y de relaciones entre ellos que posee propiedades distintas a la de 
sus componentes tomados en forma aislada”166. 
Posteriormente la TGS se vio enriquecida por la nueva ciencia de la ecología que se refiere a 
las relaciones que emergen entre los organismos y su mundo exterior; asimismo asimiló los 
postulados de la física cuántica: 
… Las partículas subatómicas carecen de significado como entidades aisladas y sólo 
pueden ser entendidas como interconexiones o correlaciones entre varios procesos 
de observación y medición. En otras palabras las partículas subatómicas no son 
“cosas” sino interconexiones entre cosas y estas, a su vez, son interconexiones entre 
otras cosas y así sucesivamente. En teoría cuántica nunca terminamos con “cosas”, 
sino que constantemente tratamos con interconexiones.
167
  
Los psicólogos Gestalt veían la existencia de todos irreductibles como un paso clave. “Los 
organismos vivos, afirmaban, perciben no en términos de elementos aislados, sino de 
patrones perceptuales integrados, conjuntos organizados dotados de significado, que 
exhiben cualidades ausentes en sus partes”168. Así queda latente, que la TGS se nutre de las 
conectividades entre cosas que tradicionalmente se han analizado aisladamente. 
Un nuevo enfoque de la TGS fue pensar que los sistemas vivos son abiertos porque 
interactúan con su entorno. En vista de que el sistema se basa en las interacciones, esta teoría 
concibe al organismo como sistema abierto en vista de que intercambia energía, información 
y materia con su entorno; aunque posteriormente se concluyó que los sistemas no son solo 
abiertos, sino que también son organizacionalmente cerrados porque de la misma manera que 
intercambian información, energía y materia con su entorno, conservan también su patrón de 
organización. Así, “un sistema vivo es a la vez abierto y cerrado; abierto estructuralmente 
pero cerrado organizativamente”169. Abierto estructuralmente porque es una estructura 
disipativa en constante acoplamiento estructural que se adapta a los cambios del entorno; y 
cerrado organizativamente porque tienen una membrana protectora.  
Posteriormente la TGS se enriqueció con el desarrollo de las cibernéticas. Norbert Wiener 
introdujo el concepto de cibernética “que estudia los modos de comportamiento de las 
máquinas y de los organismos vivos para lograr procesos cada vez más automáticos (…) 
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similares a los de los organismos vivos”170. De forma que la cibernética buscó que el 
automatismo que caracteriza a los seres vivientes, sea replicado o trasladado hacia las 
máquinas con el objetivo de tornarlas más eficientes.    
Magoroh Maruyama “dio un paso hacia la denominada „segunda cibernética‟ al explicar la 
retroalimentación positiva que permite adoptar una nueva organización, transformarse o 
cambiar”171, lo que equivale a procesos de morfogénesis. A continuación, la llamada 
cibernética de tercera generación responde, según lo manifiesta Ghrajedaghi, en Manucci, 
“al triple desafío de interdependencia, autoorganización, y libertad de elección, en el 
contexto de los sistemas socioculturales”172. 
En estudios posteriores, Claude Shannon y Warrren Weaber propusieron la teoría 
matemática de la información para calcular con precisión matemática, el flujo de 
información y reducir cuantitativamente la incertidumbre de un mensaje. Esta propuesta 
“tenía como objeto de estudio el análisis de la eficacia de la información y buscaba 
establecer medidas cuantitativas sobre la capacidad de variados sistemas de transmitir, 
almacenar y procesar información”173. En un principio, “esta teoría consideraba que para 
producirse una comunicación debía tenerse en cuenta cinco elementos, organizados 
linealmente: fuente de información, transmisión, canal de transmisión, receptor y 
destino”174. Posteriormente se añadió los elementos mensaje y ruido. Sin embargo, tuvo 
limitaciones. “Se limitó a una lectura restringida de la comunicación como información y 
lineal porque estaba centrada en los mensajes enviados de un punto a otro y en los 
resultados o posibles influencias sobre emisor y receptor”175 
La teoría matemática de la información se caracterizó por ser lineal y determinista, pues 
concibió la información al margen de sus entornos-contextos de significación, aunque, 
posteriormente, se avanzó de la linealidad hacia una concepción de circularidad. Con Heinz 
Von Foerster se incorporó el concepto de retroalimentación positiva de la cibernética a los 
procesos de la comunicación, “con lo cual se obtuvo una mayor comprensión de las 
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complejas comunicaciones interpersonales y se pudo pasar de la concepción lineal de la 
teoría de la información a una circular”176. 
Estos postulados (sistémica, cibernética e información) descritos brevemente arriba, pusieron 
la base para la teoría de la complejidad, “pero no se confunde con estos desarrollos, porque 
la complejidad apareció como concepto solo cuando esos desarrollos permitieron entender 
el papel constructivo (…) del desorden, de la incertidumbre, de lo aleatorio y del evento”177. 
En síntesis, lo complejo incursiona entre el orden determinista y el azar indeterminista, 
porque es un modo de pensamiento “que articula tanto el orden, lo universal (…) como el 
desorden, lo particular y el devenir”178.  
De su lado, Illya Prigogine trabajó en conceptos complejos como las estructuras disipativas, 
que son capaces de ofrecer varias respuestas a las perturbaciones llegadas del exterior, a 
través de cambios estructurales, de modo que la estructura se disipa a múltiples posibilidades 
y emerge una nueva organización que recoge los aprendizajes de tal disipación. “Las 
estructuras disipativas (…) pueden perdurar captando la energía de su medio ambiente 
caótico, y luego disiparla nuevamente en su exterior”179.  
Se deduce de esto que el entorno puede desencadenar cambios en la estructura, provocando 
que la organización se disipe hasta que se dé la emergencia de una nueva organización. “En 
un sistema abierto, lejos del equilibrio termodinámico, las interacciones no lineales pueden 
hacer emerger la capacidad del sistema de regenerarse a niveles mayores de 
autoorganización, justamente en respuesta a „demandas‟ del entorno”180, el cual puede 
desatar que una estructura se disipe hasta crear las condiciones para una nueva emergencia. 
Humberto Maturana y Francisco Varela, posteriormente, propusieron desde la biología los 
conceptos de “autoorganización”, “autopoiesis” y “acoplamiento estructural” para explicar la 
idea de autoorganización. “El concepto de autopoiesis guarda relación con la idea de que 
los seres vivos son sistemas que se autoproducen de modo indefinido, de tal suerte que un 
sistema autopoiético es a la vez productor y producto de sí mismo”181. Con estos conceptos 
estas teorías pudieron explicar con mayor precisión la organización de lo vivo y relación con 
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los entornos, porque concibieron a los organismos como autoorganizados y autopoiésicos en 
constante cambio estructural fruto de las interacciones con su medio. 
Habermas, por su parte, plantea una diferencia entre las estructuras de las estructuras 
biológicas y las estructuras de los sistemas. Dice que los sistemas son abordados desde una 
visión externa de un observador, mientras que el mundo de la vida es una construcción 
interna. “la reproducción simbólica del mundo de la vida (…) impone restricciones internas a 
la reproducción de la sociedad, que desde fuera, eso sí, puede ser considerada como si solo 
se tratara de un sistema que mantiene sus límites”182. Sin embrago Habermas no desecha el 
planteamiento sistémico. Explica que el mundo de la vida aborda el problema de la 
interpretación, se aborda “cómo los distintos tipos de sistema pueden constituir los unos para 
los otros entornos condicionalmente contingentes y sintonizados los unos con los otros”183. 
La teoría de sistemas, sin embargo está en declive. 
Es necesario explicar, no obstante, que el surgimiento de estos paradigmas se da porque se 
desata una ruptura entre pensamientos duales, que restringían las posibilidades del 
comprender otras realidades emergentes. De ahí que Reinoso explica que han existido dos 
modelos epistemológicos: los modelos mecánicos “en los que se procura analizar los 
mecanismos, factores y procesos que producen determinado estado de cosas”184; y los 
estadísticos “en los que se incluyen regularidades o correlaciones entre diversas series de 
fenómenos”185.  
De esta forma, los primeros explican certitudes a partir de principios y leyes fundantes y 
deterministas, y los segundos visualizan tendencias, posibilidades, correlaciones. 
Consecuentemente, según Reinoso, el pensamiento complejo emerge como alternativa 
significativa entre estos dos paradigmas para flexibilizar un esquema de pensamiento dual en 
miras de un marco conceptual que permita el nacimiento de un nuevo paradigma que 
posibilite comprender nuevas realidades en emergencia constante. 
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2.2. Paradigma de la complejidad. Elaboración de la realidad a partir de tres 
principios de Morín  
 
Morín plantea tres principios de la complejidad: principio de recursividad, principio 
hologramático y principio dialógico. 
 
2.2.1. Principio de recursividad 
 
“Es el proceso a través del cual los productos y los efectos, son al mismo tiempo causas y 
productores de aquello que produce. Todo lo que es producto reentra sobre aquello que lo 
ha producido en un ciclo autoorganizador y auto productor”186. De esta manera se supera el 
modelo reduccionista y determinista que plantea que una causa tiene un efecto y que ahí 
termina el proceso. Aquí se está hablando de autoproducción constante y permanente, porque 
no hay principio ni fin, ni causa-efecto, sino proceso continuo. Este principio también es 
interpretado como “autoorganización” o “autopoiesis”.  
Esto aplicado a la presente propuesta implica pensar a la organización como un organismo 
en permanente autoproducción, en un organismo vivo. Y para que una organización se 
produzca a sí misma es fundamental infundirla vida y, como se dijo anteriormente, la vida se 
da cuando se activan circuitos de comunicación y aprendizajes. Una acción de comunicación 
es una causa y efecto de sí misma, es decir se produce a sí misma. Por tanto la propuesta es 
plantear que una acción es un producto de otra y a su vez es productora de otra: el flujo no 
termina en causa-efecto. Una acción produce y es productora de la propia organización. Los 
flujos de comunicación en red posibilitan a un organismo permanecer vivo.  
En una organización que se está pensando constantemente, que realiza su proceso de 
autopoiesis, necesita de comunicación fluida que active el diálogo interpersonal e integre el 
organismo. Implica pensar que sus componentes se producen a sí mismos constantemente y 
las acciones afectan a todo el sistema; no se trata de una relación lineal causa-efecto. 
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2.2.2. Principio hologramático 
 
La esencia de la propiedad hologramática es que en cada elemento se puede encontrar las 
propiedades del todo. El todo está en la parte. “En cada uno de los elementos, en cada una 
de las situaciones que componen la interacción social podemos y debemos ver el 
conjunto”187. Lo complejo, por tanto, no es solo ir de las partes al todo, y que el todo es más 
que la suma de las partes; lo complejo va más allá. “Hay presencia del todo al interior de las 
partes (…) cada célula contiene la totalidad del patrimonio genético de un organismo 
policelular; la sociedad, como un todo, está presente al interior de cada individuo”188. De tal 
suerte que una parte presenta propiedades y características hologramáticas que posee el todo. 
“Hay complejidad cuando son inseparables los elementos diferentes que constituyen un todo 
(…) y que existe un tejido interdependiente, interactivo e interretroactivo entre el objeto de 
conocimiento y su contexto, las partes y el todo, el todo y las partes, las partes entre 
ellas”189. Para comprender lo que es un árbol hay que saber lo que es un bosque y para 
comprender las redes de vida de un bosque hay que estudiar las propiedades de un árbol.  
Por ello, se concibe la organización como un organismo vivo con más organismos vivos 
anidando en su interior que son compuestos por otros. Si se estira hologramáticamente esta 
comprensión se puede llegar desde el ser humano hasta las células, moléculas y átomos en lo 
micro, y en lo macro a las organizaciones sociales, sociedades y gigantesco universo. La 
realidad se estira hasta donde se quiera verla. 
Esto se aplica al presente trabajo de investigación en que un departamento de una institución 
es un todo, pero está contenida en los demás departamentos que también son todos. Es decir 
que cada departamento no es una isla sino que debe interactuar con los demás implicándose 
como en un sistema. Cuando hay comunicación fluida un área se refleja y es contenida por 
las demás, porque el trabajo realizado por un área necesita incorporar en su propuesta los 
planteamientos de otras áreas. Solo así se puede contener al todo en cada parte, solo así el 
sector público, la Secretaría (todo) estará inserta en cada departamento (parte).  
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Si no se integra el quehacer de un departamento en el quehacer de otro, hay fractura y 
ruptura del discurso institucional. La propuesta entonces es incorporar en cada departamento 
el trabajo de los demás a través del potenciamiento del flujo de información entre ellos. 
 
2.2.3. Principio dialógico 
 
La esencia de la propiedad dialógica es mirar el desarrollo como un diálogo de fenómenos y 
eventos que se encuentran integrados indistintamente. “Permite la integración de la dualidad 
y de los términos complementarios y antagonistas”190. 
Se trata de la articulación e integración de los componentes de la realidad. Los hechos 
sociales no son exclusivamente políticos, económicos, sociales, culturales… sino el cruce 
simultáneo y comunicativo de todos estos porque el fenómeno resultante es construido 
multidimensionalmente. El ser humano es un "todo físico-químico-biológico-psicológico-
social-cultural-espiritual"
191
  
La dialógica en los enfoques y visiones permiten “ver el mismo fenómeno desde otra forma 
que nos revela lo que desde otras no se hace patente, lo que la simplificación nos oculta 
bajo la apariencia de claridad y racionalidad lógica”192. Y se lo hace desde una creciente 
multiplicidad de visiones; el conocimiento se enriquece de las diversidades de enfoques y 
metodologías de tal suerte que se acople a la realidad con mayor soltura, y en ese proceso el 
observador ayuda a relacionar fenómenos, a integrar enfoques, a contextualizar realidades y 
a propiciar la emergencia de propuestas pertinentes al objeto de estudio en la aventura de la 
construcción de la verdad. 
Por ello, propone una educación sistémica e integradora que concibe al ser humano en las 
dimensiones psíquicas, sociales, antropológicas, biológicas, éticas, ecológicas. “La división 
de las disciplinas imposibilita coger lo que está tejido en conjunto, es decir, según el sentido 
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original del término, lo complejo”193. Por esta razón, la complejidad promueve la unidad en 
la diversidad de las ciencias para mejorar los flujos de comunicación entre especialistas. De 
ese diálogo han emergido la transmetodología, la transdisciplina, la interacción, la 
organización y la comunicación que, como disciplina, ocupa un lugar central en el diálogo 
fluido con las humanidades, las ciencias de la vida y la cultura, a través de propuestas inter y 
transdisciplinarias.  
La dialógica implica mirar la realidad desde múltiples dimensiones. Se refiere a una 
integración transdisciplinaria y transcivilizatoria, lo que posibilita construir un objeto de 
estudio no solo desde la ciencia, sino integrando afectos y valores. No se debe caer en la 
confusión de que la complejidad anula la objetividad a favor de la subjetividad, “no se trata 
de sustituir lo objetivo por lo subjetivo, sino de considerar que ambos extremos están 
integrados y deben operativizarse”194. 
Otra esencia de la propiedad dialógica se refiere a que “la realidad no es plana y lineal, sino 
que en su interior se esconde una tensión inherente entre principios „ordenantes‟ y 
„desordenantes‟ que en su conjunción producen al exterior una apariencia de organización 
y consistencia”195. Esto hace que los elementos no estén separados conceptualmente, sino 
que dialogan constantemente. 
En el caso que nos ocupa, se plantea relaciones dialógicas principalmente entre las 
dimensiones biológica y antropológica para develar las conexiones entre estas ciencias. 
Además se mira la dialógica entre comunicación y aprendizaje, puesto que la comunicación 
es un medio y no un fin: si el fin último de una estratega es la comunicación, la estamos 
reduciendo de sus potencialidades de participación para el aprendizaje, por esta razón se la 
piensa como un medio para generar aprendizajes.  
La comunicación en una institución no es propiedad exclusiva de la Dirección de 
Comunicación. Los procesos administrativos no son de uso exclusivo de la Dirección 
Administrativa. La capacitación no es competencia exclusiva de Talento Humano. Estos 
aspectos son propiedad de todo el organismo, son transversales u dialógicos. Si se fracturan, 
el conocimiento se fractura y no hay diálogo.  
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2.3. Ocho claves para completar el abordaje de la realidad 
 
Es necesario valerse de otras interpretaciones para continuar construyendo la complejidad. 
Es oportuno destacar que el conocimiento no es objetivo, dado e inmutable; es una 
construcción paradigmática permanente, como se aclara más delante. 
El paradigma es el lugar desde donde se ve la realidad, es el sitio teórico y cultural de 
construcción. “Un paradigma efectúa la selección y la determinación de la 
conceptualización y de las operaciones lógicas. Designa las categorías fundamentales de la 
inteligibilidad y efectúa el control de su empleo”196. Se plantea los siguientes apartados: 
 Hacia la comprensión de la cultura contemporánea. 
 De lo simple a lo complejo 
 Devenir, azar, incertidumbre. 
 Nueva relación sujeto-objeto. 
 Lo intersubjetivo. 
 Lo emergente.  
 La investigación cualitativa. 
 Hacia una descolonización epistémica y un replanteamiento ético. 
 
2.3.1. Hacia la comprensión de la cultura contemporánea 
 
La complejidad es una epistemología en construcción porque el mundo mismo está en una 
época de reelaboración, lo cual implica un “nuevo ideal de racionalidad”, un nuevo diálogo 
entre ser humano y naturaleza, a través de una “nueva figura epistémica”, de una “revolución 
contemporánea del saber” que nos permita movernos en un mundo desacralizado y abierto a 
la diversidad. 
Esto conlleva, en el campo de la educación, a superar la dicotomía entre quien enseña y 
aprende, entre teóricos y prácticos, entre académicos y activistas, para provocar la 
emergencia de un conocimiento intersubjetivo igualitario, solidario y cooperativo. 
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Se asiste a una cultura de cambios vertiginosos donde interactúan nuevas democracias 
gracias a la “activación del hombre común”, co-productor de conocimientos mediante el uso 
de blogs, web sites y redes sociales que activan una nueva ciudadanía participativa; nuevas 
democracias que posibilitan la explosión de diversidades y “ciudadanías emergentes” que se 
expresan en activismos como ecologistas, feministas, contraculturas, identidades sexuales, 
étnicas y urbanas que, desde la periferia, luchan por la dignidad y acceden a nuevas formas 
de participación en las arenas política, económica y mediática develando problemas 
estructurales como exclusión, pobreza extrema, desigualdades, brecha digital, calentamiento 
global, enfermedades desconocidas, ausencia de obras y políticas públicas: todos ellos 
producto de políticas neoliberales; (problemas estos que hicieron emerger ONGs 
desarrollistas, fundaciones de ayuda humanitaria, asistencialismo, responsabilidad social 
empresarial, Objetivos Del Milenio, sustentabilidad y sostenibilidad del desarrollo).  
Democracia que, asimismo, trajo el surgimiento de sinnúmero de tendencias políticas que 
actúan como medias tintas entre la bipolaridad derechas-izquierdas y entre los metadiscursos 
históricos socialismo y capitalismo: tendencias corporativistas, étnicas, de género, regionales 
y movimientismos locales con incidencia real en la toma de decisiones políticas y legistas. 
Es decir, que se asiste al tiempo de una ciudadanía más activa y participativa con capacidad 
de incidencia política local y nacional.  
Asistimos a un escenario global con nuevas concentraciones, nuevas configuraciones de la 
masculinidad y feminidad, nuevas comunidades, nuevas maneras de afecto, sensibilidad, 
sexo y amor, nuevas psicopatologías: soledades, estrés, depresión, desordenes alimenticios 
que tienen conexión directa con la Internet y que encuentran en la industria de la autoayuda 
su alivio.  
Esto se expresa en que, para generar vínculos y conexiones a través de la comunicación, se 
necesita tener una visión ampliada de los actores sociales que conforman la realidad 
organizacional e institucional. El reconocimiento de la diversidad es vital para construir la 
organización permanentemente. Los significados son construcciones que permiten construir 
la realidad de la organización y en ese proceso todos los practicantes de una cultura son 
observadores-constructores. Por tanto todas las expresiones de diversidades son 
fundamentales para un proceso de cambio organizacional. En tal sentido la participación es 
fundamental en la construcción de una organización con una nueva cultura. 
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2.3.2. De lo simple a lo complejo 
 
La teoría de la complejidad emerge para explicar el devenir en un contexto epistemológico 
en el que el tiempo, la historia y el desarrollo son concebidos como lineales (sucesión de 
eventos) y las planificaciones como estables y determinadas en las que se suceden etapas 
cronológicas sin desvíos ni retornos.  
 
Por ejemplo, desde una matriz occidental se dice que “la historia se concibe como la 
sucesión de tres estados o tres edades: teológico o ficticio, metafísico y finalmente positivo o 
abstracto”197, lo que sirvió (especialmente desde la antropología y la economía) para 
asegurar un “darwinismo social” que distinga las sociedades avanzadas de los “pueblos 
primitivos” o “pueblos-niño”; base de la que emanaron teorías difusionistas y desarrollistas 
que formulaban que los avances del centro debían llegar a las periferias. De esto también se 
desprende la creencia generalizada en occidente de que el capitalismo es la cumbre de las 
sociedades y que su consecución implicaría el “fin de las utopías”, el “fin de la historia” 
(entendida como progreso), especialmente tras la caída del Muro de Berlín.  
Esta forma de razonamiento convencional conlleva a una concepción reductora, simplista y 
conformista de la realidad. Esta estructura mental “aplica a las complejidades vivas y 
humanas la lógica mecánica y determinista de la máquina artificial”198, lo cual conduce a 
entender, de manera conformista, que los organismos (sociales o no sociales) pueden ser 
comprendidos desde el principio matemático de si A, entonces B. La consecuencia salta a la 
vista: restringir lo complejo a lo simple a través del determinismo.  
A decir de Morín “hay mucho más que conformismo. Hay un imprinting cultural, huella 
matricial que inscribe a fondo el conformismo y hay una normalización que elimina lo que 
ha de discutirse”199. Ese imprinting cultural hace referencia a modelos mentales que las 
instituciones sociales marcan al ser humano desde su nacimiento y configuran su mente. 
Bajo este paradigma reduccionista
200
 dominante resulta inquietante sacudir el pensamiento 
hacia otras maneras de pensar y comprender la realidad, pues este paradigma simplista está 
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impregnado en la mente sociocultural, ya que “los individuos conocen, piensan, según sus 
paradigmas inscritos culturalmente en ellos”201. 
En el plano de la comunicación se ha comprendido desde el receptor, el mensaje y el 
receptor, sin tomar en cuenta al contexto, al significado. La simplificación concibe al 
receptor como un sujeto pasivo carente de creatividad y esto precisamente es lo que se está 
contradiciendo en este trabajo, pues se sostiene que todos los practicantes de una cultura 
institucional con sus prácticas de trabajo, aprendizajes, y visiones construyen diariamente el 
significado que caracteriza a toda la organización viviente: no son sujetos receptores sino 
impulsadores y constructores de aprendizajes colectivos. 
 
2.3.3. Devenir, azar, incertidumbre 
 
En este contexto global, es vital advertir la necesidad de un nuevo tipo de racionalidad que 
replantee los postulados tradicionales, para comprender las nuevas dinámicas del mundo 
contemporáneo incierto colmado de cambios vertiginosos. De ahí que “a un tipo de 
conocimiento lo llamamos „complejo‟, no por dar cuenta de un „objeto complejo‟, sino por 
su orientación hacia lo que caracteriza lo complejo: el azar, la incertidumbre, el holismo, el 
devenir, etc.”202 
Para comprender estas cuestiones se han creado nuevas álgebras, cibernéticas, teoría 
cuántica, matemáticas no lineales, termodinámica, teorías de las catástrofes, teoría del caos, 
lógica difusa, pensamiento borroso, geometría fractal, neurociencia, antropología, bioética, 
holismo ambientalista que han configurado una nueva idea de racionalidad. De la misma 
manera, la investigación acorde con este momento es la investigación cualitativa cuyos 
métodos son la hermenéutica, fenomenología, etnografía, acción investigativa y, en otras 
esferas del conocimiento, el neo constitucionalismo.  
En estos enfoques las realidades perdurables, las identidades duras, las metanarrativas 
sólidas, que caracterizaron momentos históricos anteriores, se han relativizado; cambio que 
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debe ser acompañado de otras estructuras mentales pues ya no se vive, como antes, sobre 
ideas bien estructuradas y realidades certeras. Sino sobre realidades complejas que deben ser 
problematizadas con “problemas cuasiestructurados”. 
El bucle historia-futuro, por tanto, se presenta cargado de incertidumbre. Y la educación del 
futuro implica gestionar el conocimiento para enfrentar entornos cambiantes y turbulentos. 
Es por ello que: 
… Lo inesperado nos sorprende porque nos hemos instalado con gran seguridad en 
nuestras ideas y estas no tienen ninguna estructura para acoger lo nuevo. Lo nuevo 
brota sin cesar; nunca podemos predecir cómo se presentará, pero debemos contar 
con su llegada, es decir contar con lo inesperado.
203
 
En otras palabras, las certezas finitas y completas del pensamiento cartesiano se diluyen: 
“todo lo sólido se desvanece en el aire”; y sucumbe ante las turbulencias de las ideas que se 
encuentran permanentemente deambulando en la ideósfera. “El conocimiento es navegar en 
un océano de in-certezas a través de archipiélagos de certezas”204, o, expresado de otra 
manera, el estado de incertidumbre es la sucesión de certezas momentáneas.  
Las organizaciones que no avanzan al futuro, que se quedan atrapadas en el presente (en 
términos de Manucci), se estancan en modelos lineales y estáticos que proporcionan 
certezas, y no desarrollan herramientas competitivas para enfrentar estos cambios y desafíos 
de este mundo cambiante y obsolescente. 
A decir de Matus, uno de los principales obstáculos para el cambio cultural de las 
organizaciones es el “miedo a la innovación”205, lo que nos conduce a compartir lo expuesto 
por Maturana: “las culturas, en general, tienden a suprimir el establecimiento de aquellos 
dominios de adaptación ontogénica que amenazan su estabilidad, y facilitan aquellos modos 
de conducta que la realzan, tendiendo así a restringir el comportamiento inteligente”206.  
De hecho, “las creencias y las ideas no solo son productos de la mente, también son seres 
mentales que tienen vida y poder”207, porque los paradigmas y modelos mentales basados en 
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convicciones, creencias y culturas obedecen a estereotipos cognitivos con gran aceptación y 
que, además, condicionan la re-construcción de la realidad. 
La naturaleza de la vida necesita de un paradigma que emerja de una revolución epistémica 
que alumbre una nueva lógica de comprensión de la realidad y que flexibilice el espectro 
cognitivo y las teorías duras. “En el nuevo paradigma se admite que todos los conceptos y 
teorías científicas son limitados y aproximados; la ciencia nunca puede facilitar una 
comprensión completa y definitiva”208. De manera que se asiste al final de las certezas y a la 
continuidad de la historia. Pero la historia no conoce una evolución lineal; “ella conoce 
turbulencias, bifurcaciones, desviaciones, fases inmóviles, estadios, periodos de latencia 
seguidos de virulencias”209. 
En consecuencia, en este trabajo se sostiene la idea de que el paradigma lineal basado en las 
certezas es impertinente para aplicar a lo vivo, pues la estructura comunicacional de una 
organización es no lineal e incorpora espacios de disputa cotidiana constante y continua. En 
el modelo basado en las certezas, en el que un emisor dice lo que el receptor tiene que oír no 
hay espacio para la incertidumbre: todo está estructurado y predeterminado.  
Cuando inicia la incertidumbre inicia la gestión de la comunicación estratégica y la 
transferencia de conocimientos. El contexto turbulento implica la necesidad de desarrollo de 
una visión no lineal que pueda atender las demandas complejas del entorno. A decir de 
Moggi en Manucci,  “la complejidad como modelo permite una mirada profunda sobre las 
organizaciones y nos enseña que no hay estabilidad, que las cosas están en movimiento 
permanente”210. Los modelos no lineales de las ciencias proveen nuevos modelos mentales 
para pensar las organizaciones en un contexto complejo. 
En las organizaciones complejas  
… La comunicación emerge como un proceso de intercambio de subjetividades, 
gestión de percepciones y construcción de significados compartidos que conforma la 
trama de sentido (…) con la cual, la organización aborda la complejidad de su 
realidad”211  
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Por tanto “abandonar las certezas e integrar las posibilidades, dentro de un modelo de 
comunicación, aparecen como parámetros claves para trascender el monólogo y la 
persuasión en el que algunas organizaciones suelen estructurar su comunicación”212.  
Esto permite fortalecer el dinamismo y la interacción de las personas que componen el 
organismo, lo cual en un modelo matemático de información caracterizado por las certezas 
no es posible desarrollar. Habitar en la incertidumbre implica que la organización esté 
preparada para asumir los cambios que el entorno demande; implica sortear con estrategias 
los imprevistos políticos; implica que las gentes que conforman el organismo trabajen 
creativamente con participación y que no sigan modelos lineales y controlados por una 
cabeza superior; implica relaciones de igualdad y trabajo colaborativo y en equipo para 
emerger una inteligencia colectiva que asuma cualquier reto que llegue a la organización.    
 
2.3.4. Relación sujeto-objeto 
 
Para Luhmann, la complejidad se refiere a las relaciones entre observador y observado: “la 
complejidad del sistema es una medida de la falta de información, de la redundancia 
negativa y de la incertidumbre de las conclusiones que pueden obtenerse a partir de las 
observaciones hechas”213. De modo que la complejidad da cuenta de una relación entre la 
cosa y el observador, y esa relación es de incertidumbre con lo cual se refuta el principio de 
objetividad, rigurosidad e imparcialidad de la ciencia clásica que: 
… Insistía en demasía sobre lo repetitivo, lo funcional y la objetividad. Su síntoma 
consistía en la búsqueda obsesiva de lo regular y lo estable. Cuatro obsesiones 
determinan los focos de la racionalidad clásica: el orden, la certeza  del 
conocimiento científico, la consistencia y la disyunción absoluta del sujeto y del 
objeto
214
. 
La ciencia positiva-racional-clásica-moderna concibe al conocimiento de forma separada del 
investigador, mientras que en la ciencia compleja, los sujetos y objetos no están acabados y 
listos; se funden e implican en el proceso cognitivo que “alumbra un mundo”. Así, “un salto 
                                            
212
 MANUCCI, Marcelo. Atrapados en el presente. La comunicación, una herramienta para construir 
el futuro corporativo. Manuales Didácticos. Quito: Quipus. 2005. P. 22.  
213
 UNESCO. Manual de iniciación pedagógica al pensamiento complejo. Publicado por la 
Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura. Quito: Unesco. 2003. 
P. 32.  
214
 Ibíd. P. 161. 
 64 
 
cualitativo válido en la evolución del pensamiento sistémico (…) es reconocer que no puede 
describirse un sistema con absoluta independencia de la perspectiva del observador”215, tal 
como lo manifestaba el positivismo comteano que desde una metodología que “se basa en la 
utilización de técnicas como la observación, la medición y la experimentación y la 
comparación”216, legitimó una verdad científica bajo la premisa de que “la ciencia debía 
„estar libre de juicios de valor‟ y la investigación debía ser „ideológicamente libre y 
políticamente neutral‟”217.  
Esta visión hace pensar que, en complejidad, la realidad no es descrita positivamente, ni que 
está dada y manifiesta, ni que el abordaje del objeto de estudio se mantiene al margen de 
métodos, intenciones políticas, ideologías, modelos mentales y paradigmas. “Todo 
conocimiento, incluido el científico, es una representación de la realidad, marcada por 
disputas políticas e ideológicas”218.  
Por ejemplo, el funcionalismo sirvió para mantener el equilibrio y perpetuar las relaciones de 
poder basadas en las inequidades entre norte y sur. En este paradigma, el sistema se protege 
a sí mismo porque enfatiza en el mantenimiento, el equilibrio, el ajuste, las estructuras 
institucionales estables, el conservadurismo. Bajo la lógica funcionalista, “los conflictos 
laborales fueron analizados como imperfecciones del sistema y como una amenaza al 
mismo, pero no como una lucha de clases generadora de un orden distinto”219 lo cual sirvió 
para construir una visión de desarrollo capitalista
220
. 
En este contexto, podemos decir que el conocimiento se construye con intencionalidad ética, 
política, cultural y social, pues “los científicos jamás pueden tratar con la verdad, en el 
sentido de una correspondencia precisa entre la descripción y el fenómeno descrito. En 
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ciencia tratamos siempre con descripciones aproximadas de la realidad”221, porque “un 
conocimiento no es el espejo de las cosas o del mundo exterior. Todas las percepciones son 
a la vez traducciones y reconstrucciones cerebrales”222, con lo que coincide Sotolongo al 
decir que “los sujetos del saber no son, ni pueden ser, una suerte de „espejos‟ cognitivos que 
„reflejan‟ la realidad „tal cual es‟”223. 
Este planteamiento bien puede ser leído como lo que Sotolongo llama “contexto”. Según él, 
el contexto está entre el sujeto observador y el objeto observado, es el elemento que los une. 
Esto supera la noción clásica moderna que plantea una relación bipolar entre sujeto de saber 
y objeto por ser sabido: dicotomía entre lo subjetivante y lo objetivante. A decir de 
Sotolongo la nueva epistemología tiene un tercer elemento que actúa como mediador 
inseparable: el contexto; lo que permite arribar a la búsqueda y construcción de una “verdad 
contextual”224. Su planteamiento tríadico es así: 
 La mutación en el estatuto del sujeto. 
 El redimensionamiento del objeto. 
 La contextualización mutua, tanto del sujeto como del objeto, desde el contexto de la 
praxis cotidiana. 
De manera que el conocimiento no está dado, no es representación y no se adquiere con 
información que se extrae del entorno abstraído; el conocimiento se construye, pues el 
observador es también constructor de la realidad. 
De tal suerte que el conocimiento no está fuera de la mente del observador, sino que “El 
sujeto cognoscente es productor a la vez que producto de su realidad”225. La realidad no está 
fuera del alcance de las intervenciones sociales no es irreversible. “La realidad social es 
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construida desde la práctica humana, la cual solo debe ser comprendida en el seno de la 
totalidad social que contribuye a producir y que la produce”226.   
Es fundamental la participación social con intencionalidad en la construcción de las 
metáforas, paradigmas y teorías. Las teorías deben ser construidas con contenido político 
para cambiar realidades que mantienen sistemas de dominación y exclusión. “La práctica 
teórica merece ser entendida como una forma de práctica social (…) que revierte (…) en la 
modificación de lo real”227. Es la mirada del ser humano la que vincula, organiza, conecta 
prácticas con teorías y formas de pensamiento y accionar: esa mirada construye la realidad. 
Al respecto Bourdieu (2011) señala que “al estar el pueblo especialmente dominado, está 
particularmente sometido a los mecanismos simbólicos de la dominación”228, en tal sentido 
plantea que el rol (intencionado) de las ciencias sociales es el de “producir mecanismos de 
autodefensa contra la agresión simbólica, contra la manipulación simbólica”229. 
En el nuevo paradigma el objeto de estudio es construido de acuerdo al método del 
observador. En palabras de Heisenberg “lo que observamos no es la naturaleza en sí misma, 
sino la naturaleza expuesta a nuestro método de observación”230. Así, la verdad es una 
“verdad construida” porque “nuestro conocimiento del mundo (…) es una construcción 
valorativa que nos permite crear una construcción del mundo”231, ajustado a nuestra 
posición que tomamos frente a sus problemas teóricos, prácticos, sociales, culturales, 
económicos, ecológicos, etcétera. 
 
2.3.5. Lo intersubjetivo 
 
En esta interacción entre objeto, sujeto y contexto de praxis, se debe comprender a los 
sujetos como seres abiertos a un intercambio de subjetividades lo que los posibilita aprender, 
y comprender a los objetos como construcciones intersubjetivas en el discurso y el lenguaje. 
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De manera que la verdad no es un reflejo objetivo del mundo, sino un discurso: una 
construcción intersubjetiva donde interactúan sujetos, objetos y contextos. 
 
2.3.6. Lo emergente 
 
Lo emergente es el resultado espontáneo creativo y flexible de procesos continuos que se 
producen gracias a la constante interacción entre los componentes del todo; “un sistema goza 
de nuevas propiedades, emergentes respecto a las de sus elementos constituyentes, y no es 
reducible a una simple „suma de estas‟”232.  
Así, lo emergente presenta cualidades novedosas que las partes no las poseen por 
separado
233
. Por consiguiente, las propiedades sistémicas del todo desaparecen cuando los 
elementos del sistema se aíslan, de ahí el nombre de sistema, pues este es “un conjunto de 
componentes y de relaciones entre ellos que posee propiedades distintas a la de sus 
componentes tomados en forma aislada”234. El aprendizaje en una organización es una 
propiedad emergente de la comunicación: en otras palabras la comunicación es el elemento 
por medio del cual se genera aprendizajes. Su tarea es provocar la emergencia de 
aprendizajes, significados y culturas. 
La propiedad emergente, ya en el plano, investigativo, se aplica también en la exclusión de 
las hipótesis de las investigaciones cualitativas, porque estas emergen conforme marcha la 
investigación. Las hipótesis no necesariamente deben ser una obligación del investigador 
cualitativo. “Las hipótesis son, más bien, provisionales, y se van modificando durante el 
proceso, para no estrechar nuestra perspectiva y visión de la realidad”235. No obstante si la 
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investigación requiere partir de algo concreto, las hipótesis serán necesarias, en todo caso 
queremos dejar sentado que no son indispensables. La misma interpretación se aplica a las 
variables que no es posible operacionalizarlas aisladamente, sino insertas en estructuras de 
relaciones y significados compartidos.  
Algo similar sucede con nuestro objeto de estudio el cual se elabora constantemente en el 
transcurrir de la investigación cualitativa. El objeto de estudio “sería la nueva realidad que 
emerge de la interacción de las partes constituyentes, sería la búsqueda de esa estructura 
con su función y significado”236. Por tanto, el objeto de estudio se construye, más aún si la 
relación sujeto-objeto de estudio está cruzada por la incertidumbre, además de esa relación 
incierta emerge una nueva teoría. 
 
2.3.7. La investigación cualitativa 
 
En la investigación cualitativa el investigador es actor fundamental para construir la realidad; 
no se trata de un ente pasivo que se enfrenta a algo dado, sino que es observador-constructor 
de la realidad. La observación no consiste en extraer datos de la realidad, sino de construirla, 
por ende el investigador es observador-constructor de la realidad. “La teoría del 
conocimiento o filosofía de la ciencia en que se apoya la metodología cualitativa rechaza el 
"modelo especular" (positivista), que considera al sujeto conocedor como un espejo y 
esencialmente pasivo, al estilo de una cámara fotográfica”.237 Para traducir estos postulados 
en tarea investigativa sistémica, se cuenta con el enfoque cualitativo.  
La adopción de una metodología cualitativa comienza con el planteamiento de una 
epistemología que sustente y dé sentido a la metodología, las técnicas y el tipo de 
investigación, y en este trabajo se ha propuesto como epistemología a la teoría de la 
complejidad, puesto que lo cualitativo es un todo integrado, mientras que lo cuantitativo es 
solo una parte. Lo cualitativo viene de cualidad que significa en esencia lo que es una 
persona o cosa, es decir su característica. En tal sentido no es pertinente simplificar a una 
cantidad. La investigación cualitativa se fundamenta en algunos métodos como la 
hermenéutica, fenomenología, etnografía, acción participante, entrevistas.   
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2.3.8. Hacia una descolonización epistémica y un replanteamiento ético 
 
El paradigma de la complejidad es, en sí mismo, una posición política, es tomar partida en un 
mundo cuyos cambios espectaculares necesitan de un abordaje-epistémico-comprometido 
desde una lógica diferente. Esta toma de posición implica una epistemología-otra; una 
alternativa transdisciplinar que posibilite un diálogo emancipador entre saberes; una 
combinación entre cultura y ciencia, un diálogo occidente-oriente, norte-sur y, sobre todo, un 
diálogo sur-sur que permita un desprendimiento real y pragmático de las hegemonías 
cognitivas y culturales; que posibilite una respuesta al canon de las herencias coloniales, 
poscoloniales, homogeneizantes culturales a partir del american way of life y 
homogeneizantes económicos a partir de la globalización neoliberal.  
La complejidad es una toma de posición del mundo que basados en paradigmas 
occidentalistas experimentó epistemicidios, genocidios, ecocidios, etnocidios, a partir de una 
matriz eurocéntrica, que se ha actualizado en la emergencia de problemas estructurales como 
el hambre, pobreza extrema, calentamiento global, inequidad, exclusión, enfermedades 
insospechadas, alimentación transgénica, consumismo desmedido, brecha digital y erosión 
de valores y ética.  
Por ello el sur urge una mirada propia y una elaboración propia de su destino; una visión no 
contaminada con criterios extranjeros, puesto que “lo extranjero, especialmente si es 
anglosajón, podría distorsionar la comprensión de nuestra realidad”.238 
Ante estos problemas la posición exploratoria política es clara: direccionar las mentes hacia 
el buen vivir, la bioética, el holismo ambientalista, la interdisciplinariedad y el pensamiento 
complejo, porque en esta revolución epistémica, el saber se expresa en cuatro rupturas: “la 
Bioética Global, el Holismo Ambientalista, la Nueva Epistemología y el enfoque „de la 
Complejidad‟”239, que implica un replanteado diálogo con la naturaleza; una “nueva alianza” 
con “responsabilidad científica”. Mientras que, bajo el paradigma mecanicista refutado, las 
premisas de la epistemología y de las pragmáticas fueron: “la razón, la objetividad del saber, 
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el método como medio adecuado para alcanzar el saber sobre el mundo exterior y por 
último la política del conocimiento puesto al servicio del hombre para alcanzar dominios 
sobre la naturaleza”240.  
En este sentido la nueva correlación transdisciplinaria posibilita un diálogo “entre ciencia, 
valor y responsabilidad”241, lo que en sí mismo implica un diálogo entre saberes, un diálogo 
transdisciplinario entre las ciencias duras de la cultura científica occidental y las blandas de 
la cultura humanística oriental para superar la lógica cartesiana disyuntiva.  
Estos postulados ubican la investigación en un nuevo marco para elaborar la realidad; 
posicionan al investigador como parte de la realidad y no como algo fuera de ella; permite 
articular todos sus elementos constituyentes; posibilita construirla desde múltiples aristas y 
dimensiones que la dan una cara diferente a la mirada disyuntiva.  
Los paradigmas mecánicos, que fueron útiles en épocas pasadas, hoy nos limitan para 
comprender el momento planetario actual, por lo que, en este contexto, la teoría de la 
complejidad trata de reelaborar de nuevo las ciencias y los criterios que se catalogaban como 
verdades, o quizá no inventa nada; tal vez su trabajo simplemente consiste en reorganizar 
todo lo que ya existe. 
 
2.4. Planificación Estratégica Situacional 
 
Carlos Matus plantea la metodología de la planificación estratégica situacional (PES) para 
reformar las culturas de las instituciones públicas. El PES tiene cuatro momentos: 1) 
explicación del problema, 2) propuesta para pre-diseñar acciones para cada uno de los nudos 
críticos, 3) análisis de la viabilidad de la propuesta, y, 4) rediseño organizativo. Parte de una 
apreciación estratégica situacional para plantear un modelo que combine lo objetivo con lo 
subjetivo, las certezas con la incertidumbre. Un modelo con énfasis en la cultura institucional 
para revolucionar el aparato público. Parte de la diferenciación de problemas bien 
estructurados y problemas cuasi estructurados, (esta metodología se aplica en el capítulo III). 
El método de Matus pone atención en la incertidumbre, las sorpresas, los oponentes, los 
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actores sociales cargados de subjetividad. Y analiza las organizaciones a partir de tres 
cinturones: político, económico y vida cotidiana. 
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CAPÍTULO III 
 
MÉTODO DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA SITUACIONAL (PES) 
 
La presente investigación es de tipo cualitativa, que por su propia naturaleza es sistémica. 
El lugar donde se realiza la investigación es la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales 
y Participación Ciudadana, ubicada en Quito, Ecuador.  
La muestra está armada intencionalmente, basada en el criterio e interés del investigador: se 
aplicó a funcionarios de la Dirección de Comunicación, directores departamentales, técnicos 
y analistas; y también a representantes de organizaciones sociales; es decir principalmente a 
públicos internos que están congregados dentro de la matriz de la institución. 
Se usa la observación participante situacional para extraer datos del comportamiento, las 
costumbres y la cultura institucional; el grupo focal para la construcción del árbol de 
problemas que problematizan la realidad y crear cadenas causales; y la entrevista a 
profundidad para conocer experiencias reales básicamente de los funcionarios públicos. 
El periodo durante el cual se la realiza es entre el 1 de julio y el 30 de septiembre de 2012. 
Esta investigación utiliza el método de la planificación estratégica situacional que se adapta a 
entornos complejos e inciertos, cuyo producto es una estrategia con énfasis en la cultura 
institucional. 
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3.1. Apreciación situacional 
 
3.1.1. Nivel de la macroregulación 
 
Patrón Político ideológico 
Tras la caída del Muro de Berlín, se derrumba la experiencia socialista que concebía al 
Estado como propietario de los recursos. Seguidamente, en Latinoamérica, se da una 
penetración político-ideológica que provoca la emergencia del capitalismo neoliberal. Se 
afianza la globalización económica y la mundialización de la cultura, con un Estado cuyo rol 
fue el de ceder espacio y poder a las empresas privadas transnacionales que han construido 
un mercado mundial. Posteriormente surgen gobiernos que operan como una política 
intermedia entre el socialismo y el capitalismo, los países de América Latina (con diferentes 
matices), recuperan el rol del Estado. Aparece el Estado como planificador-coordinador-
administrador y actúa a partir de razonamientos y decisiones políticas, ideológicas sociales 
redistributivas de los ingresos. Esta política caracteriza al Socialismo del Siglo XXI, en cuya 
tendencia se ha ubicado al gobierno ecuatoriano. 
Patrón Macroinstitucional 
Tradicionalmente, en Latinoamérica, y concretamente en Ecuador, en las instituciones y 
empresas que conforman el sector público el capital cognitivo ha sido poco valorado. La 
planificación ha sido manejada con métodos deterministas y tradicionales; no han sido 
abordadas, pensadas y planificadas desde el enfoque de organizaciones vivientes, capaces de 
trabajar dinámica, creativa e inteligentemente. El sector público ha quedado “atrapado en el 
presente”, sin capacidad de innovación, con una pobre cultura de la planificación y 
evaluación, con niveles deficientes de servicios a los usuarios, sujetas a corrupción y a 
despilfarro de recursos; de ahí que por mucho tiempo se pensó que la solución era la 
privatización de sectores estratégicos y la disminución del tamaño de Estado, por acusarlo de 
ineficiente y corrupto. Ha primado un burocratismo incapaz de innovar y de generar modelos 
de eficiencia en las prácticas de trabajo cotidianas que repercuten en el producto final de 
cada ministerio. 
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3.1.2. Nivel del macrodiseño 
 
Diseño macroorganizativo 
El Ejecutivo está organizado por Presidencia, Vicepresidencia, ocho ministerios 
coordinadores, 22 ministerios coordinados y nueve secretarías nacionales. La Secretaría 
Nacional de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana (SPMSPC) es una 
entidad nacional coordinada por el Ministerio de la Política y Gobiernos Autónomos 
Descentralizados MCP-GADS.  
Diseño Organizativo  
La Secretaria Nacional de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana 
(SNPMSPC), fue creada mediante Decreto Ejecutivo Nro. 133, el 26 de febrero de 2007 en 
la Ciudad de Quito. Basa su política en el sumak kawsay que recoge la diversidad entre las 
distintas formas de pensar y cuyo enfoque lo recoge el Plan Nacional para El Buen Vivir, 
Construyendo en Estado Plurinacional e Intercultural 2009-2013.  
La SNPMSPC tiene tres políticas: participación ciudadana, interculturalidad, dialogo social. 
La primera política, la participación ciudadana, busca la transformación de la sociedad de un 
Estado excluyente a un Estado que posibilite un nuevo modelo de democracia que garantice 
derechos, no en un Estado que actúa como instrumento de dominación. La democracia debe 
estar en constante transformación para poder hacer los cambios que se necesita. La 
democracia debe ser renovada profundizando la participación ciudadana real. 
La segunda política es la Interculturalidad. La interculturalidad es el mecanismo que 
posibilita la igualdad social entre pueblos y nacionalidades y los sectores tradicionalmente 
excluidos en la historia nacional respetando las diversidades.  
La tercera política es el diálogo social, es una política de cambio de la matriz mental para 
resolver los conflictos de una manera diferente al capitalismo, que resuelve sus conflictos 
con violencia, sino busca avanzar hacia una cultura de paz y diálogo. 
Esos son los tres ejes que están planteados en la SNPMSPC. ¿Qué se configura con la 
integración de esos tres ejes? Transformar el viejo Estado inequitativo, poco participativo y 
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poco democrático con los excluidos de la política pública. Esa es la tarea básica de la 
SNPMSPC.  
Es una institución compleja porque está en interacción con sectores dinámicos. Se está 
construyendo una nueva visión desde un gobierno popular y revolucionario, pero no se ha 
materializado la transformación radical. Sin embargo, el reto es ir diseñando desde la 
SPMSPC una visión de un Estado de nuevo tipo.  
¿Dónde están las fuerzas sociales que comparten este proceso? ¿Qué pasó con los 
movimientos sociales en términos de los últimos 20 años? El 90 significa un punto 
culminante que las fuerzas sociales lograron. El 90 fue el escenario de mayor participación 
de las organizaciones sociales. Ese momento político fue el mejor momento histórico 
alcanzado por los movimientos sociales, a tal punto que se logró la deposición de tres 
presidentes antipopulares. Luego en los años 2000 se dio una época de reflujo, de retroceso 
de descomposición del flujo social. ¿Qué involucró el declive? Proliferación de las ONG, la 
circulación de capitales extranjeros, etc., es tarea de la SNPMSPC recomponer ese tejido. 
No es problema que las organizaciones están o no están con el gobierno. El problema es que 
están desarticuladas. El rol de la SPMSPC es la recomposición de ese tejido social porque 
esa es la base de la revolución. No es la solución el reclutarlos o cooptarlos, se debe partir de 
la autonomía de los movimientos sociales. Ese es el principio básico. 
Respecto de la cultura institucional, se ha detectado problemas intermedios que tienen que 
ver principalmente con las prácticas de trabajo: existe poca claridad en los procesos 
administrativo-financieros, lo cual lleva a conflictos cognitivos y a inconvenientes que llegan 
a lo personal. Estos problemas se consideran como trabas administrativas que impiden la 
obtención de mejores resultados. Este inconveniente, por todos sabido, no se ha tratado con 
capacitación, ni con análisis y procesamiento de problemas. Sin duda limita la eficiencia de 
la institución y crea conflictos. 
La SNPMSPC es la entidad de gobierno central que rige y coordina la política pública, 
encargada de garantizar a la ciudadanía el derecho a la participación ciudadana desde una 
perspectiva intercultural y plurinacional. Define su estructura organizacional sustentada en 
su base legal, visión, misión, objetivos estratégicos y direccionamiento estratégico. 
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Misión
242
 
La Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana es el organismo 
rector y coordinador de la política pública que garantiza el derecho a la participación 
ciudadana intercultural desde el Ejecutivo, mediante acciones destinadas a estimular y 
consolidar a los pueblos, los movimientos sociales y a la ciudadanía en las decisiones clave 
del nuevo modelo de desarrollo. 
Visión
243
 
Institución pública que impulsa la participación ciudadana y la interculturalidad como ejes 
fundamentales de una democracia incluyente, garantizando el derecho de las nacionalidades, 
de los pueblos, de las organizaciones y de los ciudadanos/as a su pleno desarrollo: el buen 
vivir. 
Objetivos Estratégicos
244
 
 Viabilizar la agenda política entre el Estado y la sociedad, tejiendo redes que 
articulen las políticas públicas hacia organizaciones, pueblos y ciudadanía. 
 Fortalecer las capacidades socio-organizativas y políticas de las y los 
ciudadanos a fin de que asuman el ejercicio de sus deberes y derechos. 
 Fortalecer los procesos socioeconómicos, políticos y culturales de la 
ciudadanía. 
 Fortalecer a la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación 
Ciudadana.  
Políticas Institucionales
245
 
 Articular procesos sociales incluyentes para consolidar el poder ciudadano 
en su diversidad, a través del diseño e implementación del Sistema Nacional de 
Participación Ciudadana; 
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 Impulsar y fortalecer la organización social para facilitar el ejercicio pleno 
de la democracia. 
 Impulsar procesos de formación ciudadana orientados al conocimiento y 
defensa de los deberes y derechos ciudadanos, el fomento del voluntariado en la 
gestión pública, el control social y el desarrollo socio-emprendedor de iniciativas 
tendientes al bienestar común de la sociedad. 
 Generar mecanismos que articulen las demandas y respuestas entre la 
Sociedad y el Estado. 
 Articular procesos incluyentes entre el Estado y la sociedad, a través del 
sistema de información y comunicación popular. 
Estructura de la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana. 
Subsecretaría de Participación Ciudadana 
 Dirección de Formación Ciudadana 
 Dirección de Juventud y Trabajo Comunitario 
 Dirección de Iniciativas Ciudadanas 
 Dirección de Veedurías y Control Social 
Subsecretaría de Pueblos e Interculturalidad 
 Enlace comunitario intercultural 
 Diversidad e interculturalidad 
Subsecretaría de Diálogo Social 
 Dirección prevención de conflictos 
 Dirección de gestión de conflictos 
Además, contiene los siguientes departamentos: Asesoría Jurídica, Comunicación, 
Planificación, Administrativo-Financiero, Recursos Humanos, Bodega, Despacho Secretaria, 
Despacho Subsecretario. 
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Atribuciones y responsabilidades de la Dirección de Comunicación.
246
 
 Asesorar al nivel directivo en temas relacionados con la comunicación. 
 Diseñar políticas y estrategias de comunicación para ser puestas a 
consideración de la Secretaria/o de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación 
Ciudadana. 
 Dirigir y coordinar la ejecución de planes, programas y proyectos de 
comunicación, que permita generar y difundir hacia la opinión pública las políticas, 
misión y acciones de la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación 
Ciudadana. 
 Coordinar las solicitudes de entrevistas y de información especializada con 
las autoridades de la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación 
Ciudadana involucrados en cada uno de los requerimientos. 
 Elaborar y difundir de manera periódica a través de boletines las diversas 
acciones que desarrolla la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y 
Participación Ciudadana. 
 Coordinar y organizar conferencias de prensa y otras acciones que tengan 
relación con la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación 
Ciudadana. 
 Desarrollar contenidos y coordinar con las unidades administrativas 
pertinentes la actualización de la página web de la Secretaria de Pueblos, 
Movimientos Sociales y Participación Ciudadana. 
 Coordinar y programar la difusión noticiosa en los medios de comunicación 
a fin de mantener actualizado el archivo, registro de audiovisuales, materiales 
impresos, documentación relevante, y, publicaciones relacionadas con la gestión de 
la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana. 
 Monitorear la satisfacción de los usuarios y clientes externos sobre los 
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productos y servicios que entrega la Secretaría  de Pueblos, Movimientos Sociales y 
Participación Ciudadana. 
 Ejercer las demás atribuciones, delegaciones, responsabilidades en el ámbito 
de su competencia que le fuera asignado por las autoridades de la Secretaría de 
Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana. 
Productos de la Dirección de Comunicación
247
 
 Sistema de información y comunicación. 
 Plan estratégico de comunicación institucional y relaciones públicas. 
 Programa de presentaciones públicas de los logros institucionales de la 
Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana. 
 Cartelera informativa de la gestión institucional. 
 Informes de ruedas de prensa. 
 Informe de ejecución del plan de imagen corporativo. 
 Boletines de prensa, artículos especiales, trípticos, avisos, folletos, álbum 
fotográfico, memorias, afiches. 
 Publicaciones de revistas especializadas. 
 Revista institucional. 
 Boletines electrónicos. 
 Página web. 
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Macroprácticas de trabajo: alta gerencia 
En la SPMSPC hay confusión entre las urgencias y las importancias; en ningún nivel de la 
jerarquía (autoridades, subsecretarías, direcciones) no se trabaja con agendas organizadas en 
función de las urgencias y las demandas, no hay espacios en las agendas para pensar la 
institución. No existen unidades especializadas en procesamiento de problemas, ni se 
acostumbra en el interior de los equipos a plantearlos, analizarlos, y apuntar a solucionarlos 
colectivamente. La institución carece de una política interna de procesamiento de problemas, 
básicamente porque no existen instancias de encuentro y diálogo en ningún nivel. 
Consecuentemente no existe monitoreo permanente (exceptuando el sistema de Gestión por  
Resultados -GPR- que sirve para planificar y reportar avances de la gestión), que posibilite 
medir avances periódicos y cotidianos. Al no haber evaluación y seguimiento, la asignación 
de responsabilidades (pequeñas o grandes) es débil y no es precisa y no son medidos sus 
avances hasta que el proceso concluye. Frente a este escenario la alternativa es la 
capacitación macro en todas las áreas, sin embargo no existe capacitación interna. 
 
3.1.3. Microdiseño 
 
Diseño de las microprácticas de trabajo 
Si las macroprácticas de trabajo, funcionan de esa manera, esto también se ve reflejado la 
situación en las microprácticas, es decir en los procedimientos y en la gestión: en el modo de 
hacer las cosas en lo cotidiano.  En cuanto  a la comunicación se carece de comunicación 
interpersonal formalizada en planificación y rendición de cuentas por desempeño, que se 
refleja en las prácticas de trabajo. 
Diseño de la administración de conversaciones 
Las funcionarias y los funcionarios de todos los rangos, culturas, edades no están claros 
respecto de la misión, visión y objetivos institucionales en general y de cada Dirección en 
particular. Hay carencia de tiempo para dedicar a las importancias, porque priman las 
urgencias y unas prácticas de trabajo vertiginosas. Esto genera una institución que pierde de 
vista su horizonte. El tiempo de las personas funcionarias transcurre resolviendo problemas 
pequeños y se pierde de vista los grandes: la construcción de políticas públicas de 
participación ciudadana intercultural. Esta situación es causa de que los espacios destinados 
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al encuentro común para capacitación, planificación y evaluación son minimizados, 
descalificados y no ingresan en la agenda de las importancias. 
Esto, a su vez, causa una cultura organizacional que vive de prisa, vive del día a día, de la 
premura, de la inmediatez, de sobresaltos y de tensiones. La inmediatez es incompatible con 
la evaluación y la planificación. Esta situación repercute incluso en el tema de los atrasos: 
gran parte de las funcionarias y los funcionarios se atrasan a su jornada laboral, lo cual no es 
medido ni valorado por las direcciones correspondientes para realizar amonestaciones. 
La institución tiene buenos mecanismos de comunicación informal que activan las redes de 
conversaciones: existe un comedor exclusivo para servidoras públicas y servidores públicos 
de la Secretaría, donde interactúan todas las personas, de todos los niveles jerárquicos, en 
relaciones de equidad e interculturalidad. 
La SPMSPC tiene habilitadas cuentas en twitter, flikr y facebook, adicional al intranet. Estas 
herramientas no son muy utilizadas por los públicos, puesto que no se genera opinión y no 
hay incidencia. 
Los funcionarios no están apropiados discursivamente del Plan Plurinacional Contra la 
Discriminación Racial aprobado mediante Decreto Ejecutivo. 
Hay apatía por interesarse en el rol y proyectos de otras direcciones lo que provoca fractura 
en el flujo comunicacional y no permite una coherencia discursiva en la organización. La 
carencia de un discurso institucional que ubique aspectos claves dentro de los ejes de la 
institución como: participación, ciudadanía, plurinacionalidad, diversidad puede devenir en 
interpretaciones al margen del debate académico, de ahí la necesidad de formar a los 
servidores públicos en los conceptos claves (a modo de caja de herramientas) del quehacer 
institucional. 
El proceso de descentralización no funciona bien, no se han transferido recursos a las 
delegaciones provinciales: existe desinformación. Mientras más descentralización haya, mas 
comunicación y transferencia de conocimientos debe haber. Los problemas que se resuelven 
en serie como los procesos  administrativos-financieros (problemas bien estructurados que 
no requieren soluciones creativas sino estandarización o “modulización”) pueden ser 
resueltos de forma descentralizada a través de un manual de procedimientos. Muchas veces 
en la matriz (Quito) se da un cuello de botella en cuanto a los pagos a proveedores, puesto 
que los procesos de pago provienen de todo el país. Esto puede ser resuelto en las 
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delegaciones provinciales aplicando una adecuada normativa y procesos de capacitación para 
crear capital cognitivo (transferencia de conocimientos).  
Hay gran fractura entre las delegaciones provinciales y la matriz, tanto para los 
procedimientos como en comunicaciones; causa mucho desgaste que en las delegaciones hay 
desconocimiento sobre los procesos, lo cual genera lentitud en la ejecución de los proyectos 
y pago a proveedores. No se puede descentralizar la política pero sí su aplicación. Se debe 
activar video conferencias y fortalecer procesos de capacitación hacia las delegaciones. Una 
vez más se evidencia la necesidad de trabajar en programas de desarrollo de producción 
cognitiva con énfasis en la cultura institucional.  
Aunque en los años 2009, 2010, 2011 ha habido mucho rumor sobre la estabilidad política de 
las ministras de turno, en el año 2012 se ha experimentado posicionamiento y estabilidad, sin 
embargo se evidencia gran movilidad de funcionarios de mandos medios, lo cual frena los 
procesos, proyectos y acciones a largo plazo. Por otro lado existe incertidumbre por 
continuidad de personal operativo que se encuentra laborando con modalidad de contrato 
provisional. 
 
3.2. Los cuatro momentos del PES 
 
El PES tiene cuatro momentos: 1) explicación del problema, 2) propuesta para pre-diseñar 
acciones para cada uno de los nudos críticos, 3) análisis de la viabilidad de la propuesta, y, 4) 
rediseño organizativo.  
 
3.2.1. Momento 1. Explicativo 
 
3.2.1.1. Problema 
 
Volviendo al tema de que las ciencias sociales sin indeterminadas, en palabras de Matus, es 
pertinente señalar que la ciencia no ha logrado resolver los problemas de la práctica. Se 
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requiere identificar problemas empíricos que repercuten directamente sobre las prácticas de 
trabajo. Se requiere plantear un objeto empírico de la investigación. Para esto es fundamental 
revisar algunos postulados señalados por Matus, sobre errores de una inadecuada apreciación 
de la práctica. Se sintetizan y adaptan de la siguiente forma:   
1) No ver las múltiples situaciones de la misma realidad. 2) No administrar las reuniones, las 
conversaciones; desvincular la palabra de la acción. 3) Incapacidad para resolver problemas 
cuasi estructurados. 4) No dar valor a las respuestas creativas que emergen de 
incertidumbres. 5) No intercambiar problemas. 6) Olvidar el análisis estratégico. 7) Olvidar 
el cálculo interactivo: mi jugada depende de la jugada del otro. 8) No usar el juicio intuitivo. 
9) No probar, no experimentar. 10) No dar valor a la acción. 
Ahora bien, en esta investigación se está trabajando en con el problema “Insuficientes 
procesos de comunicación interna orientados a la creación de una cultura institucional que 
promueva aprendizaje colectivo, trabajo colaborativo y visión institucional participativa”, 
en una Secretaría Nacional. 
El mencionado es un problema de la práctica y un problema cuasi-estructurado: los 
problemas de comunicación suelen ser cuasi estructurados puesto que el objeto de estudio 
son procesos y culturas expresadas en prácticas cotidianas; esto hace que contengan 
variables imprecisas, difusas y los referentes no pertenezcan al mundo material-objetivo. 
 
3.2.1.2. Identificación del problema 
 
Este problema, en términos de Matus, es un problema “intermedio” porque se trata de temas 
de organización, herramientas de trabajo, obstáculos en la política, la cultura, las prácticas de 
trabajo, el capital cognitivo; que impiden alcanzar algo. La comunicación en sí misma es un 
medio, no un fin. Por tanto el problema ataca a un medio, para posteriormente llegar a un fin. 
Se trata de enfrentar este problema, para después, solucionar los problemas “terminales”. En 
el caso planteado, un problema terminal implica su ataque por medio de un cambio en la 
conducta, en la cultura organizacional. Por tanto la solución gira en torno a la cultura 
organizacional que se identifica como problema intermedio. Por otro lado se trata de un 
problema cuasi-estructurado puesto que sus variables son imprecisas, difusas, nebulosas, su 
resolución es situacional e indeterminada.  
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3.2.1.3. Selección y descripción de los problemas 
 
La selección de problemas (o “malestares”) es un listado de todo lo que la gente manifiesta. 
Luego de la selección de los problemas, para evitar conflictos cognitivos, se los describe con 
el vector de descripción del problema VDP. Es una descripción situacional, subjetiva. A 
continuación de cada problema se anota su descripción: 
Balance I. Gestión política 
1. Organizaciones sociales distanciadas y escasa movilización ciudadana. 
 Un proyecto de gobierno requiere movilización de las bases, pero se debe mejorar el 
respeto la autonomía de las organizaciones, hay tendencia a cooptar. 
 
2. Insuficientes procesos de comunicación popular. 
 Las organizaciones sociales no tienen el acompañamiento para desarrollar 
capacidades para ejecutar procesos de comunicación popular en su interior. 
 
3. La comunicación está centrada en las autoridades, más no en las organizaciones 
sociales. 
 No existen procesos de comunicación en el interior de las organizaciones. Toda la 
infraestructura del equipo de comunicación trabaja en notas institucionales. Por ello 
no existen procesos de comunicación popular en las organizaciones excepto el 
proyecto de radios comunitarias para pueblos y nacionalidades. 
Balance II. Gestión macroeconómica 
4. Carencia de un sistema de información que arroje reportes estadísticos para mejorar 
la eficiencia y eficacia, y agilizar el seguimiento a los procesos. (También aplica al 
Balance III). 
 Tiempo y esfuerzo desperdiciado (ineficiencia e ineficacia) y desgaste e 
insatisfacción de los funcionarios puerto que no contar con un sistema implica que se 
debe hacer reportes de forma manual. 
 
 85 
 
Balance II. Vida cotidiana (o intercambio de problemas) 
5. Débil cultura institucional. 
 La gente no se siente identificada con la institución, no se han apropiado de su 
misión, visión, objetivos y su rol con la ciudadanía, pueblos y nacionalidades y las 
organizaciones sociales. 
 
6. Incumplimiento de metas. 
 No se cumplen las metas en la medida de lo planificado, porque no existe un 
adecuado seguimiento a la planificación. 
 
7. Escaso aprendizaje colectivo. 
 Al no haber una cultura institucional solida, aún existen espacios fragmentados por 
tanto no se fomenta el aprendizaje colectivo, de ahí que no se ha potenciado el 
capital cognitivo de la institución.  
 
8. Escasa evaluación y planificación de actividades periódicas en el interior de los 
equipos de cada área. 
 La evaluación y planificación son momentos de una misma situación. Toda 
planificación debe estar acompañada de una evaluación. La evaluación permite ver 
en qué medida se cumple lo planificado. Sin embargo, prima una suerte de  
improvisación en el trabajo cotidiano. Esto hace que los esfuerzos no estén bien 
orientados al cumplimiento de metas.  
 
9. Deficiente comunicación interpersonal formal. 
 Al no existir espacios de planificación y evaluación en las unidades, no existe 
comunicación interpersonal orientada a la potenciación de las prácticas de trabajo, 
por ello es que muchas veces se desperdicia este potencial recurso de solución de 
problemas. 
 
10. Visión institucional fragmentada. 
 No hay trabajo colaborativo, eso lleva a que no se trabaje con un objetivo central y 
principal (foco de atención de problemas). 
 
11. Comunicación mediática deficiente. 
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 Existen medios de comunicación institucionales (revista, programa radial, cartelera) 
sin embargo no se invita a participar a los funcionarios y carecen de acogida por 
parte de los públicos internos. 
 
12. Distanciamiento del equipo de comunicación con las demás direcciones. 
 Las direcciones de la institución no tienen el respaldo en reportería, asesoramiento 
en proyectos con enfoque de comunicación, redacción de boletines informativos; 
esto se agrava porque las demás direcciones no tienen la competencia de redactar 
boletines y tampoco hay capacitación.  
 
13. Se ve a la comunicación como un fin, no como un medio para conseguir cambios y 
transformaciones en la cultura institucional. 
 La comunicación es la herramienta esencial para construir una cultura 
organizacional basada en el aprendizaje, por tanto no se ha explorado sus 
potencialidades de transformación social. 
 
14. Ausencia de una estrategia global de comunicación construida colectivamente 
 No ha habido espacios de reunión para analizar la comunicación en la institución: las 
debilidades y potencialidades. 
 
15. Confusión en procesos administrativos y carencia de manuales de procedimientos 
administrativo-financieros 
 Se desconoce los procesos, hay disposiciones que son cambiadas sin basarse en la 
cultura organizacional, en la vida cotidiana y en la dinámica de trabajo con 
organizaciones; hay muchas versiones en una misma realidad, en temas que deberían 
estar estandarizados para no desgastar a la gente ni a su tiempo. 
 
16. Escasa descentralización 
 No llega información correcta y oportuna a las delegaciones provinciales. 
 Se solicita información de un día para otro. 
 Escasa capacitación y transferencia de conocimientos a funcionarias y funcionarios 
de las delegaciones provinciales. 
 Presupuesto no descentralizado. 
 
17. Incertidumbre política 
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 Temor al cambio y poca preparación para actuar en contextos de incertidumbre. 
 Inestabilidad laboral. 
 Escasa continuidad y ejecución de programas y proyectos que quedan “en el papel”. 
Como se puede ver, la mayoría de problemas corresponden al Balance III de Intercambio de 
problemas (problemas de la vida cotidiana en las organizaciones). En el Balance III se 
observa los problemas que tienen relación con la capacidad organizativa de una institución: 
los asuntos de funcionamiento interno. En el Balance II se observa los problemas que 
demandan un fuerte presupuesto aunque la estrategia de comunicación final demandará 
presupuesto. 
Este predominio del balance III se debe a que el problema principal es, lo que llama Matus, 
un problema “intermedio” que tiene que ver con la capacidad de organización y gerencia. 
Esta situación obedece a que se requiere cercanía con la gente, dar importancia a la cultura 
organizacional, a la vida cotidiana, a las prácticas de trabajo, a la rutina y construir una 
institucionalidad fuerte. 
 
3.2.1.4. Explicación del problema 
 
Estas problemáticas se sintetizan en el siguiente problema: “Insuficientes procesos de 
comunicación interna orientados a la creación de una cultura institucional que promueva el 
aprendizaje, el trabajo colaborativo y la visión institucional colectiva”, que se evidencia 
principalmente en la “regla”: “No se da importancia a la comunicación como estrategia de 
cambio en la cultura institucional” puesto en ella desembocan los flujos, las acumulaciones y 
las demás reglas, como se explica en el flujograma siguiente. En dicho flujograma  se ha 
identificado tres cadenas causales y nudos críticos: 
 Cadena causal 1. Comunicación interpersonal deficiente. 
 Cadena causal 2. Comunicación mediática deficiente. 
 Cadena causal 3. Comunicación procesal confusa. 
Se ha identificado estas tres cadenas causales que interactúan dialógicamente formando una 
sola realidad institucional. La comunicación no es solamente medios de comunicación, es la 
búsqueda de relaciones dialógicas dentro de un todo organizativo (propiedad dialógica). El 
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pensamiento complejo articula fenómenos para comprender al todo. En tal sentido la 
articulación entre la comunicación mediática con la comunicación interpersonal (formal) y 
con las comunicaciones surgidas en las prácticas de trabajo cotidianas a partir de los 
procesos administrativos-financieros conforman un todo indivisible; la articulación de tres 
cinturones de gobierno de la misma manera. 
Los procesos sociales no son determinados (propiedad recursiva), tienen una alta dosis de 
indeterminación. No hay una simple relación de causa-efecto; una causa puede traer muchos 
efectos inesperados y ahí precisamente radica la necesidad de una estrategia situacional 
basada en el manejo de actores, contemplar las subjetividades, etc. La estrategia implica una 
lectura de las realidades que contiene un mismo fenómeno, de ahí la pertinencia de 
plantearse apuestas, operaciones, escenarios, variantes, sorpresas; esto demuestra que un 
proceso de reforma en la cultura institucional no es un asunto lineal sino cargado de disputas 
y trabas (culturales, políticas, administrativas).  
Estas tres cadenas causales se contienen cada una en la otra. El todo está contenido en cada 
parte (propiedad hologramática). Se trabaja en una organización inteligente cuando un 
cambio repercute en el todo, cuando el todo se acopla estructuralmente para el cambio. La 
comunicación está contenida en lo administrativo, en la gerencia, en la vida cotidiana; está 
presente en todo a través de los actos del habla. Los Actos del habla hacen que la 
comunicación esté presente en cada parte y las articule. No puede haber comunicación 
interpersonal al margen de lo administrativo; no puede haber comunicación mediática que 
desconozca la cultura de la institución.   
De esta forma estas tres cadenas causales se implican mutuamente creando conexiones en 
todo el organismo, como se ve en la siguiente matriz.  
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FIG. 4. Reglas, acumulaciones y flujos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Matus (2007) 
 
 
 
 
 
 
Reglas Acumulaciones Flujos 
    
No existe diálogo permanente que 
potencie el aprendizaje entre los 
equipos. 
Desinterés por interactuar 
entre funcionarios en 
espacios formales. 
Cultura organizacional 
estática y débil. 
Escasa evaluación, planificación y 
seguimiento de actividades en los 
equipos 
Comunicación mediática deficiente. 
Desinterés en participar en 
comunicación. 
Procedimientos administrativo-
financieros obsoletos, difusos. 
Ineficiencia e ineficacia: 
desgaste en los 
funcionarios públicos. 
Rigidez en las 
macroprácticas de trabajo. 
No se da importancia a la 
comunicación como 
estrategia de cambio en la 
cultura institucional. 
Lentitud en los procesos 
Carencia de un manual de 
procedimientos 
administrativo-financieros. 
Balance III descuidado en 
todo el sector público. 
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FIG. 5. Árbol de problemas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Autoría propia 
3.2.1.5. Árbol de problemas 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Escasa evaluación, planificación y análisis 
de problemas en el interior de los equipos 
Escasa 
coordinación inter 
departamental 
Incumplimiento 
de metas e 
inmediatismo 
Escaso 
aprendizaje 
colectivo 
Directores 
no 
coordinan 
los equipos  
Inexistencia de 
agendas 
programáticas y 
ejecutivas 
 
Insuficientes procesos de comunicación interna orientados a la creación de una nueva cultura institucional  
 
Deficiente comunicación 
interpersonal 
Comunicación mediática deficiente 
Ausencia de una 
estrategia global de 
comunicación con 
presupuesto 
Distanciamiento del equipo de 
comunicación con las demás direcciones 
 
Organizaciones 
sociales 
distanciadas 
Escasa 
movilización 
ciudadana 
Comunicación está 
centrada en las 
autoridades, más no en 
las organizaciones 
sociales 
Visión institucional 
fragmentada 
Insuficientes procesos de 
comunicación popular 
Confusión en procesos 
administrativos 
Carencia de un 
sistema de 
información y de 
manuales de 
procedimientos para 
manejo de 
información 
 
Tiempo y esfuerzo 
desperdiciado 
(ineficiencia 
ineficacia) 
Incertidumbre 
política 
Carencia de 
espacios de 
diálogo (virtuales 
y presenciales) 
 
Débil cultura institucional 
Lentitud en procesos 
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3.2.2. Momento 2. Apuestas 
 
La realidad social no es determinista. Cuando el plan se ubica en un contexto, se evidencia la 
necesidad de trabajar con sorpresas. Se supera la relación determinista en que: si hago A, el 
resultado es B. Al contrario, hay muchos factores que interfieren en la consecución de 
resultados, sobre todo, al tratarse de un problema “intermedio” que trabaja con recursos 
cognitivos, con la vida cotidiana, con el entorno laboral, no se puede dejar de considerar al 
“otro”. El otro del planificador puede ser el público externo o incluso el mismo público 
interno o el público interno. Entonces, si hago A, el que B sea el resultado depende del 
“otro”. A parte del “otro” destinatario de la propuesta (público), se encuentra un “otro” 
responsable de las decisiones políticas y económicas, del cual depende gran parte del plan. 
El Momento 2 se caracteriza por las apuestas. Se trabajarán sobre las siguientes cadenas 
causales identificadas en el árbol de problemas. 
Cadena 
causal 1 
Comunicación interpersonal. Reuniones virtuales o presenciales de 
evaluación y seguimiento periódicas de los equipos y encuentros de 
capacitación. Efecto: incremento de la eficiencia y eficacia, nueva cultura 
institucional, trabajo colaborativo. 
Cadena 
causal 2 
Comunicación mediática. Creación de material comunicacional diverso con 
participación y capacitación de los funcionarios. Efecto: nueva cultura 
institucional, activación de redes de comunicación y trabajo colaborativo. 
Cadena 
causal 3 
Comunicación procesal. Manual de flujo de procesos y capacitación. Efecto: 
entendimiento a partir de un metalenguaje institucional, nueva cultura 
institucional. (Este componente, llegará hasta un nivel de planificación). 
 
3.2.2.1. Operaciones 
 
En esta investigación el recurso necesario predominante es el recurso cognitivo. Las 
operaciones fundamentales pasan sobre la activación de redes de conversaciones que 
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garanticen el flujo de comunicación y así la emergencia de aprendizajes colectivos. Además 
el campo cognitivo (del conocimiento) implica las condiciones intersubjetivas (cultura 
organizacional) con las cuales los funcionarios y las funcionarias se apropian de los 
instrumentos comunicacionales planteados.  
Operaciones por cada cadena causal identificada: 
Operaciones cadena causal 1: comunicación interpersonal. Reuniones virtuales o 
presenciales de evaluación y seguimiento periódicas de los equipos y encuentros de 
capacitación. Efecto: incremento de la eficiencia y eficacia, nueva cultura institucional, 
trabajo colaborativo. 
Incluir en las agendas de las autoridades la reforma organizativa. 
Sistema de capacitación para los funcionarios públicos. 
Sistema de detección y procesamiento de problemas en cada Dirección y con una instancia 
general a cargo del Viceministerio, a fin de que emerja una cultura de la planificación. 
Talleres de formación. Uno por semana según cronograma por determinar. Cada Dirección 
expondrá sus proyectos y situación. Buscar sinergias interdepartamentales. 
Visitas frecuentes de la Ministra a cada una de las direcciones para conversar sobre el 
estado de la Dirección, proyectos, problemas, agenda, etc. 
Reuniones de planificación-evaluación semanal en cada Dirección y subsecretaría para 
garantizar unidad discursiva de la institución e intercambio de problemas. 
Video conferencias entre la planta central y las 24 delegaciones provinciales del país para 
establecer seguimiento, evaluación y planificación. Mientras más descentralización haya, 
mas comunicación debería haber. 
Operaciones cadena causal 2: Comunicación mediática (análoga y digital). Creación de 
material comunicacional diverso. Efecto: fortalecimiento de la cultura organizacional, 
activación de redes de comunicación, trabajo colaborativo. 
Promocionales: agendas, cuadernos institucionales, tarjetas de identificación, 
esferográficos, escarapela, afiches, pulseras, chompas para trabajo en campo 
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Medios institucionales: comic, revista pueblo en acción.  
Activación de 5 carteleras en lugares estratégicos que contengan: noticias institucionales, 
proyectos emblemáticos, galería de fotos. 
Banners con contenidos de objetivos institucionales impresos para colocarlos en sitios 
estratégicos de la institución. 
Curso virtual de participación ciudadana intercultural a través de la plataforma virtual 
institucional. 
Informativo electrónico de acciones de la institución a nivel nacional. 
Envío de resúmenes de noticias nacionales de los principales medios de comunicación 
nacional, en convenio con la Secretaría Nacional de Comunicación (SECOM). 
Curso de capacitación en redacción de boletín de prensa a un representante de cada 
Dirección para que pueda aportar a la página web. Slogan motivador: Comuniquemos lo 
que hacemos. Comuniquemos para aprender. El objetivo de esto es implantar la 
metodología de compartir los problemas para encontrar soluciones conjuntas y provocar la 
emergencia de aprendizajes colectivos. 
Curso virtual de formación para servidores públicos a través del sitio web institucional. El 
curso está compuesto de cuatro módulos: Módulo 1 Identidades e inequidades. Módulos 2 
Realidad Local Nacional e Internacional. Módulo 3 Buen Vivir. Módulo 4 Democracia, 
participación y poder ciudadano. Constará con espacios de tutorías, actividades, chat, 
preguntas y documentos multimedia. 
Publicación institucional interno impresa con las siguientes especificaciones: formato A5; 
impresión full color; 8 páginas, portada, contraportada y páginas interiores; papel bond de 
75; título: Pueblos; slogan: por un Ecuador participativo e intercultural; frecuencia: 
mensual; tiraje: 2 mil ejemplares; editor: dirección de comunicación y comité editor 
institucional que debe conformarse. 
 
Operaciones cadena causal 3: comunicación procesal. Manual de flujo de procesos Efecto: 
entendimiento en la situación a partir de un metalenguaje institucional. (Este componente, 
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por la delimitación de esta investigación, no se lo realizará). 
Sistema interno de capacitación en procesos administrativos-financieros, con 
potenciamiento de la experiencia (know how). Objetivo: mejorar las prácticas de trabajo. 
Sistema interno de capacitación en desarrollo de proyectos sociales. El objetivo es mejorar 
las prácticas de trabajo. 
Elaboración de manuales de procedimientos para las áreas financiera y administrativa con 
entrenamiento del personal en el uso y apropiación de dicha herramienta. 
 
3.2.2.2. Escenarios y sorpresas  
 
Se identifican variables Alfa y Beta; y posibles variantes e invariantes. Y se plantea 
sorpresas en los escenarios planteados. 
Variable alfa. Mi plan basado en las tres cadenas causales identificadas en el árbol de 
problemas. 
Variable beta 1. Escenario 1. No continuidad de autoridades (Presidente de la República, 
Ministra de la Secretaría de Pueblos, Movimientos Sociales y Participación Ciudadana, 
subsecretarios, directores departamentales) y de funcionarios operativos. ¿Qué hacer? En 
este escenario se debe: 
 Preparar una estrategia de comunicación flexible a los cambios. 
 Trabajar con mandos medios (o la jerarquía inmediata superior a la que es 
removida). 
En este escenario se plantea alcanzar los siguientes resultados: 
 Que los cambios en el personal de libre remoción y en el de carrera no frenen los 
procesos planteados. 
 Continuidad de la ejecución presupuestaria. 
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Variable beta 2. Escenario 2. Recorte presupuestario que impedirían la consecución de lo 
planificado en su totalidad. ¿Qué hacer? En este escenario se debe: 
 Centrar las acciones en el enfoque de cultura organizacional que no demande 
presupuesto. 
 Priorizar la cadena causal 1 y ajustar la 2.  
 Optimización del factor tiempo, del factor aprendizaje, del factor eficiencia-eficacia, 
del factor de trabajo colaborativo y en la activación de redes de comunicaciones en 
espacios de evaluación y planificación. 
 Uso de recursos cognitivos mediante capacitación en proyectos y procesos 
administrativos. 
 Afianzar el sentido de la planificación y la evaluación permanentes y la 
identificación de problemas y el ensayo de sus posibles soluciones.   
 
En este escenario se plantea alcanzar los siguientes resultados: 
 Que el recorte presupuestario no altere completamente la planificación realizada. 
 Cultura institucional fortalecida, con enfoque de trabajo colaborativo  e inteligencia 
colectiva. 
 Incremento de la eficiencia y eficacia. 
Variable Beta 3. Escenario 3. La propuesta no tiene acogida por parte de los públicos 
destinatarios, por la predominancia de una cultura burocrática no preparada para la 
planificación y en el procesamiento problemas. ¿Qué hacer? En este escenario se debe: 
 Construcción de agendas que trabajen en las importancias y las urgencias, con 
espacio para pensar la institución.  
 Solicitar programaciones semanales en matrices por cada dirección. 
 Implementar el sistema de capacitación en proyectos, procesos administrativos-
financieros. 
 Afianzar el sentido de la planificación y la evaluación permanentes y la 
identificación de problemas y el ensayo de sus posibles soluciones.   
En este escenario se plantea alcanzar los siguientes resultados: 
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 Que, si la gente se muestra reacia a cambiar la cultura institucional, se pueda mitigar 
este inconveniente con capacitación para actuar en entornos de incertidumbre y en 
una cultura de planificación y evaluación permanente y secuencial. 
 Masa crítica institucional innovadora y creativa. 
 Incremento de la eficiencia y la eficacia. 
Variantes  
 Reelección del Presidente de la República. 
 No reelección del Presidente de la República. 
 Absorción por parte del Ministerio Coordinador de la Política y Gobiernos 
Autónomos Descentralizados.  
 Cambios de autoridades de libre remoción. 
 Continuidad de las autoridades. 
 Recorte presupuestario. 
 Directores departamentales no trabajan coordinadamente. 
 La gente se resiste a la planificación, seguimiento y evaluación. 
 Direcciones se atribuyen funciones de otras direcciones. 
  
Invariantes 
 Despidos laborales para personal de contrato según la Ley de servicio público.  
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3.2.2.3. Árbol de apuestas según los escenarios (tres nudos críticos) 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
Se cuenta con evaluación, planificación y análisis 
de problemas en el interior de los equipos 
Suficiente 
coordinación 
interdepartamental 
Metas 
cumplidas 
Suficiente 
aprendizaje 
colectivo 
Directores 
departamentales 
trabajan en 
equipo  
Agendas 
construidas por 
urgencias e 
importancias 
 
 
Suficientes procesos de comunicación interna orientados a la creación de una nueva cultura institucional  
 
Comunicación interpersonal 
desarrollada 
Comunicación mediática 
eficiente 
Estrategia de 
comunicación 
elaborada 
colectivamente 
Dirección de 
comunicación cercana a 
las demás direcciones 
 
Organizaciones 
sociales 
cercanas 
Fortalece la 
movilización 
ciudadana 
 
Comunicación 
abierta a las 
organizaciones 
sociales 
Visión 
institucional global 
Suficientes procesos de 
comunicación popular 
Claridad en los procesos 
administrativo-financieros 
 
Se cuenta con un 
sistema de información 
y manuales de 
procedimientos para 
manejo de la 
información 
 
Agilidad en procesos 
administrativos-financieros 
Tiempo y esfuerzo bien 
utilizado (eficiencia y 
eficacia) 
Incertidumbre 
política 
superada con 
planes por 
escenarios 
Se cuenta con espacios 
de diálogo (virtuales y 
presenciales) 
 
Fuerte cultura institucional 
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3.2.2.4. Análisis de confiabilidad  
N. RIESGOS Probabilidad 
de ocurrencia 
(alta, media, 
baja) 
Impacto 
(alto, 
medio, 
bajo) 
Capacidad de 
alterar la 
vulnerabilidad 
del riesgo (alto, 
medio, bajo) 
Se 
realiza 
(si no) 
1 No continuidad de 
autoridades y de 
funcionarios operativos. 
Alta Media Baja Si 
2 Recorte presupuestario Baja Medio Bajo Si 
3 Si bien se plantea 
capacitación para iniciar una 
cultura de la planificación, 
no está garantizado que la 
propuesta sea acogida por 
los funcionarios debido a: 
conflicto cognitivos, son 
planificadores tradicionales, 
miedo a la innovación 
Alta Alto Alto Si 
Lectura de análisis de confiabilidad 
Las probabilidades de ocurrencia de los riesgos son 2 altas y 1 baja. El impacto que 
produciría es 2 medios y 1 alto. La capacidad de alterar la vulnerabilidad del riesgo es 2 altas 
y 1 baja. De esto se lee que si bien las probabilidades de ocurrencia de los riesgos son altas, 
aunque en los impactos predomina el nivel medio, y sobre todo la capacidad para alterar la 
vulnerabilidad del riesgo predomina el nivel alto. Se deduce que el plan es realizable.  
Cada uno de los riesgos cuenta con planes por escenarios. En cada escenario se plantea 
acciones posibles según sorpresas, por lo que estos riesgos serían mitigados por acciones.  
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3.2.3. Momento 3. Estrategia 
 
3.2.3.1. Viabilidad 
 
Para garantizar la gobernabilidad del plan, se requiere de viabilidad política, económica, 
cognitiva y organizativa. Viabilidad política para decidir la reforma y para implementar la 
reforma. Viabilidad económica para implementar la reforma en lo que tiene que ver con las 
acciones que demanden presupuesto. Se requiere, por sobre todo, contar con viabilidad 
cognitiva y organizativa para la implementación de la reforma, es decir, que la gente esté 
predispuesta a generar una nueva cultura organizacional. 
 
3.2.3.2. Consenso 
 
Se distinguen dos tipos de consensos. Consenso para la decisión y para la implementación.  
Respecto de la decisión hay un ahorro en la búsqueda de consenso, puesto que los actores 
tomadores de decisiones saben de la necesidad de implementar reformas en la cultura 
organizacional a partir de la comunicación mediática, personal y de la mejora de la eficiencia 
y eficacia para superar problemas y buscar soluciones. Por otro lado, se evidencia que no hay 
operaciones conflictivas en ninguno de los escenarios, esto coopera para evitar conflictos de 
intereses, cognitivos o emocionales. 
A esto se suma el hecho de que los problemas fueron detectados por los públicos diversos de 
la institución, por lo que no se trata de una reforma autoritaria, sino consultada y construida 
con participación. Además la reforma surge frente a la imperiosa necesidad de cambiar las 
prácticas de trabajo: necesidad sentida por todos los públicos del organismo institucional. 
Esto demuestra que el problema se refiere esencialmente a un asunto de comunicación 
interna, con límites establecidos; y que los tomadores de decisiones de esta propuesta de 
reforma son parte del público interno, de lo que se concluye que la toma de decisión no 
depende, en sí, de públicos externos.  
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Respecto del consenso para la implementación, puede surgir conflicto cognitivo entre los 
públicos porque la propuesta de reforma puede tener resistencias. Todo cambio genera 
reacción. Los públicos no están acostumbrados a planificar y a evaluar las acciones de su 
entorno laboral, hay fragmentación entre departamentos y no hay espacios por compartir 
experiencias, procesar problemas en instancias interdepartamentales. En esta cultura encaja 
esta propuesta de reforma. En una cultura que mira la realidad fragmentada. Por tanto el 
consenso para la implementación se construirá sobre la marcha. 
 
3.2.3.3. Análisis de viabilidad 
 
Interés, valor, motivación, fuerza, presión 
Se usa la terminología de Matus para, con el objetivo de analizar la viabilidad de la 
propuesta de reforma, caracterizar al público destinatario en la siguiente matriz, para analizar 
la viabilidad de la implementación de la propuesta de reforma. A continuación la matriz que 
evidencia el interés, valor, motivación, fuerza, presión de los públicos: 
 
Interés Los públicos no tienen mayor interés por construir una nueva 
cultura organizacional basada en el aprendizaje. 
Valor No valoran la potencialidad de una cultura organizacional basada en 
el aprendizaje colectivo. 
Motivación Al no tener interés y al otorgar no valorar la propuesta, los públicos 
tienen escasa motivación de actuar. 
Fuerza En razón de que los públicos destinatarios son los funcionarios de la 
institución, no tienen fuerza para oponerse (políticamente), su 
fuerza puede ser cultural y cognitiva, es decir que los funcionarios 
no tengan masa crítica colectiva innovadora, la cual no es una razón 
de peso para oponerse al cambio.   
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Presión Al no tener fuerza para oponerse al cambio, tampoco pueden ejercer 
presión. 
 
Para analizar la matriz precedente, respecto de la viabilidad de la implementación de la 
propuesta, considerando a los públicos internos como posibles opositores (considerando la 
cultura de trabajo tradicional), es que con estas condiciones sí es viable la propuesta de 
reforma, por las siguientes razones: 
 Se lee en la matriz que los públicos no muestran ni interés ni valoran la propuesta: 
por tanto no tendían motivación para la implementación. 
 Las causas de aquello se debe al desconocimiento, puesto que no ha habido una 
propuesta macro en la institución para desarrollar procesos de inteligenciar a todo el 
organismo, mediante un cambio en la cultura organizacional enfocado al aprendizaje 
mediante la activación de circuitos de comunicación. 
 No obstante, en vista de que las operaciones no son conflictivas, la comunicación se 
encargaría de generar confianza y necesidad su implementación. Se debería anunciar 
la propuesta como una nueva cultura organizacional enfocada a la superación de los 
problemas y al aprendizaje colectivo. 
 No hay razón para oponerse a la propuesta por parte de los públicos destinatarios. La 
propuesta busca el beneficio común de todo el organismo institucional. La única 
razón para oponerse sería un conflicto de tipo cognitivo expresado en temor al 
cambio, temor a ser evaluados, a ser despedidos, etc. En todo caso la propuesta no 
provocaría que emerja conflicto de intereses, lo que sí podría provocar es 
indiferencia. 
 Esta única razón para oponerse implica que los públicos pueden usar el factor fuerza 
para frenar el proceso de reforma. 
 Al no tener fuerza clara para manifestarse en contra de la reforma tampoco podrían 
ejercer presión. 
 Se concluye que es viable la decisión y la implementación de la propuesta. No 
obstante, luego del tiempo que se crea conveniente, será vital hacer una evaluación 
de la implementación de la propuesta a fin de corregir errores y potenciarla. 
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3.2.4. Momento 4. Nueva cultura institucional 
 
Para aplicar el método de planificación estratégica situacional, para plantear un nuevo 
paradigma de una institución pública, organizada inteligentemente, con masa crítica 
innovadora y con una cultura de aprendizajes sobre la base de procesamiento de problemas, 
luego de la apreciación situacional y del análisis de los tres momentos anteriores, para 
concretar la propuesta de reforma con énfasis en la cultura organizacional, se opta por 
reformas de los siguientes patrones: 
Vertical: al tratarse de una reforma en una sola institución, se opta por la reforma vertical, 
que reforma todos los sistemas críticos de un organismo y en los cinturones: político, 
económico y de la vida cotidiana. Se capacita primero y mejor la máxima autoridad, el 
sistema exigente de evaluación de desempeño,   
Estratégica: para vencer a los oponentes y  lograr aceptación en los públicos y actuar, en el 
caso de que la propuesta de reforma no cale en los públicos; y crear un método de evaluación 
del desempeño. 
Operacional: para concretar el cambio de las prácticas de trabajo y cambiar la cultura, el 
capital cognitivo de la institución y convertirla en una organización inteligente. 
Integral: abarca todos los niveles del diseño del aparato público: desde la macro 
organización hasta las redes de conversaciones. 
Descentralizada: se activará un programa de descentralización hacia las delegaciones 
provinciales para evitar nudos críticos en la matriz de la institución. Su implementación, no 
obstante, rebaza el ámbito de la gobernabilidad del área de comunicación. 
Reforma en las prácticas de trabajo: a partir de la comunicación (interpersonal y mediática) 
fomentar una nueva cultura organizacional basada en el aprendizaje, con programas de 
entrenamiento del personal, rendición de cuentas por desempeño, evaluación y planificación 
permanentes de productos intermedios y terminados. 
Reforma para elevar la capacidad del gobierno: para que el sector público sea eficiente y 
eficaz, con masa crítica innovadora y creativa. 
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Reforma de las formas organizativas: se buscará realizar un manual de procedimientos para 
procesos administrativo-financieros. Esta medida funciona como complemento, puesto que si 
cambian las reglas, no está garantizado que cambien las culturas. 
Nace un “triángulo de hierro” basado en las agendas, evaluación por desempeño y gerencia. 
Cuando se construya un triángulo de hierro nuevo, se habrá dado un salto cualitativo en el 
proceso de reforma institucional. 
Ahora bien, Matus señala que, por su experiencia, luego de creado el patrón de intervención, 
se debe dar las siguientes condiciones para lograr los objetivos trazados: 
 La institución debe tener el suficiente peso para ejecutar el proceso de reforma en un 
contexto de burocratismo, lo cual está garantizado. 
 Estabilidad política de la máxima autoridad. Es probable la continuidad. 
 Liderazgo de  la autoridad para encabezar la reforma. Mantienen liderazgo. 
 La cabeza de la institución debe encabezar la reforma preparándose primero y mejor 
para infundir ejemplo. Se aplicará. 
 Entrenar al personal e implantar de inmediato las nuevas prácticas de trabajo. Se 
aplicará. 
 Tener asesoría competente para sostener y readecuar el proceso cambio conforme se 
implemente, haciendo informes de avance. Se aplicará. 
Con estas condiciones, mas las propuestas anteriores, nacerá una institución inteligente. 
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4. CONCLUSIONES 
 
En Ecuador se requiere resemantizar el sentido de lo público. Garantizar un sector público 
eficiente y eficaz para la construcción de un Estado más democrático, que democratice el 
conocimiento y empodere a la ciudadanía. El sector público en el Ecuador debe ser 
fortalecido mediante el incremento de las capacidades de los funcionarios, para garantizar un 
mejor servicio. 
Las instituciones del sector público deben ser gestionadas como organizaciones inteligentes, 
potenciando el recurso cognitivo de los servidores públicos; sobre todo cuando el Estado 
asume un rol de administrador-coordinador de las propiedades y de los servicios, superando 
en entreguismo neoliberal y el dogmatismo socialista. 
Cumpliendo con el primero de los objetivos específicos planteados, se revisó la literatura y 
se lo trabajó en dos capítulos. En el primero fue necesario comprender las organizaciones 
como organismos vivos a partir de dos dimensiones: la biológica y la antropológica (que 
abordan autoproducción, significado, comunicación, cultura y aprendizajes), para ampliar el 
marco de comprensión. Una vez establecidos los parámetros de comprensión de las 
organizaciones, se desarrolló, en el segundo capítulo, el planteamiento metodológico y 
epistemológico de la complejidad que sirvió, fundamentalmente, para abordar la realidad, al 
mismo tiempo que construirla.  
La comunicación no tiene referentes en el mundo empírico, su referentes son procesos: 
procesos sociales, culturas que se expresan en las prácticas de trabajo, comportamientos, 
rutinas y ritos. 
El problema planteado permitió mirar la comunicación con capacidad de articulación con el 
aprendizaje, con la cultura institucional, con la planificación-evaluación. Esto implica que al 
problematizar la comunicación en una organización inteligente, se busca generar sistemas y 
redes de comunicación  en el interior del organismo. 
Con los tres ejes: mejora de la comunicación interpersonal en cuanto a la planificación y 
evaluación; mejora de la comunicación mediática  con participación de los públicos; y 
mejora de las prácticas de trabajo en los procedimientos administrativos-financieros se pone 
la base para la emergencia de una nueva cultura institucional que promueva el aprendizaje, el 
trabajo colaborativo y la visión institucional colectiva. 
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Para articular a toda la problemática de la institución (procesos administrativos, 
planificación-evaluación, comunicación mediática) se necesitó de una comprensión dialógica 
que genere conexiones entre el todo institucional para, a partir de ahí, problematizar la 
realidad de una manera amplia y holística. 
No se puede gestionar procesos de comunicación en las organizaciones a partir del 
determinismo, porque se gestiona en entornos de incertidumbre. La metodología del PES 
comprende este postulado y plantea herramientas para la comprensión de la realidad a partir 
de la incertidumbre, por lo que se logró una adecuada articulación entre todo el cuerpo 
teórico y la metodología, logrando coherencia entre teoría y práctica para cumplir con los 
objetivos trazados.  
En tal sentido de logró levantar un cuerpo teórico que comprende las instituciones como 
organismos inteligentes, con capacidad de desarrollar aprendizajes colectivos y cambiar la 
cultura institucional. Esto fue la base para analizar, no la comunicación en las 
organizaciones, sino las organizaciones a partir de la comunicación. 
Se ha planteado a la comunicación organizacional como medio para la consecución de fines. 
Uno de ellos es la emergencia de inteligencias colectivas que hacen de una organización un 
nido de aprendizajes. La comunicación no es un fin en sí misma, y su potencial no se agota 
en mensajes; es básicamente un proceso vital que construye la realidad de la organización: es 
un medio. 
La metáfora del organismo viviente permite comprender la dinámica de las organizaciones 
contemporáneas; sin embargo, la complejidad puede proporcionar mayores elementos 
teóricos y metodológicos, puesto que, en nuestro medio, no ha sido explorado a profundidad, 
por este motivo, su abordaje y aplicación constituyó un desafío. 
No es posible establecer una estrategia de comunicación en las organizaciones inteligentes 
desde una visión funcionalista. La comunicación no se reduce a un emisor que envía 
mensajes a un receptor pasivo. Esta visión anula aspectos claves para como el contexto, el 
proceso de significación y la participación social. 
Debido a la necesidad de aplicar estos postulados en un contexto pragmático, se planteó 
realizar un estudio de caso, que obedece al segundo objetivo específico, el mismo que hace 
referencia al diagnóstico. De la misma manera el tercer específico habla de la propuesta a 
través de una estrategia de comunicación. Para vincular la teoría con la práctica fue 
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fundamental enfocar la comunicación como acción, en contextos reales, con situaciones 
determinadas, en praxis culturales específicas.  
Se requiere fortalecer la comunicación interna en la SNPMSPC. La comunicación interna no 
puede estar separada de la vida cotidiana de la institución. La gestión de la comunicación 
interpersonal es vital en la gerencia de un equipo de trabajo, puesto que posibilita el 
intercambio de problemas, su procesamiento y el aprendizaje colectivo. 
La gestión de la comunicación posibilita la emergencia de la cultura institucional. Todo 
proyecto de reforma debe incidir en la cultura institucional porque es donde fracasaría o 
triunfaría.  
Por esta razón el Departamento de Comunicación debería asumir con protagonismo este 
proyecto de reforma de una organización pública con enfoque en la cultura institucional, 
puesto que la comunicación es el eje articulador que atraviesa todo el organismo. 
Se evidenció que la institución carece de espacios de planificación y evaluación del trabajo 
en lada uno de los equipos; no se trabaja en procesamiento de problemas, peor aún en 
contextos de incertidumbre. 
La ejecución del plan estratégico situacional requiere mayor esfuerzo en el balance de la 
“vida cotidiana” por sobre el de la “gestión macroeconómica” y de la “gestión política”. Esto 
quiere decir que el oponente es principalmente las prácticas de trabajo burocratizadas, de una 
cultura institucional poco capacitada para sostener un proyecto de reforma y de un sector 
público tradicionalmente debilitado. 
Para que el proyecto de reforma tenga sentido en los públicos, y para mejorar las 
posibilidades de éxito de la reforma, ellos deben ser parte del proceso de construcción de 
dicha reforma, desde el planteamiento, la ejecución y la evaluación. 
Por este motivo fue vital recabar las ideas y planteamientos de las personas que prestan sus 
servicios en la institución, puesto que fueron ellas quienes pensaron el futuro de la 
organización desde su propia cotidianeidad. Sin ellas  no se hubiese logrado provocar la 
emergencia de propuestas de cambio en la cultura organizacional. Por tanto esta estrategia de 
comunicación tendrá sentido en las trabajadoras y los trabajadores, porque fueron ellos 
quienes la construyeron. 
Los resultados que arroja la presente investigación son básicamente tres: A) en el mundo 
actual, cambiante e incierto es trascendente formular nuevas metodologías y paradigmas para 
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gestionar la comunicación en las organizaciones y perfilar procesos de enseñanza-
aprendizaje basados en la complejidad. B) una organización es inteligente porque aprende; 
una organización aprende porque es el escenario de emergencia de aprendizajes colectivos; 
una organización aprende porque está viva; una organización está viva porque mantiene 
flujos de comunicación. De esto se sigue que la comunicación es vital para fomentar la 
emergencia de aprendizajes colectivos, por tanto no es estática: es un proceso dinámico. C) 
la organización social está en constante construcción de sí misma: la organización es una 
construcción discursiva en la cual participan todos los actores, por lo que las ideas de los 
funcionarios pueden aportar con interesantes resultados en la construcción de la realidad 
organizacional sobre la base de significados compartidos, puesto que una organización 
viviente está en constante producción de sí misma y todos los actores son partícipes de esta 
elaboración. 
En fin, la presente investigación deja aprendizajes valiosos y, sobre todo, las bases teórico-
metodológicas para aplicarlas en futuras investigaciones con nuevos contextos, realidades y 
posibilidades de intervención. 
  
 108 
 
5. RECOMENDACIONES 
A la luz de los resultados de la presente investigación, en nuestro contexto educativo 
próximo, en el ámbito de la comunicación organizacional, se recomienda explorar nuevas 
estructuras teóricas: pasar de paradigmas reduccionistas (funcionalismo). Es necesario, por 
tanto, pensar y enseñar a pensar en términos de vínculos, relaciones y contextos: es decir en 
términos complejos. 
De la misma manera se hace importante Capacitar al cuerpo docente de la facultad de 
Comunicación Social en el método de la planificación estratégica situacional (PES), a fin de 
que se pueda explorar nuevas posibilidades de teorizar sobre proyectos de reforma de la 
cultura institucional en el sector público. 
Reducir la comunicación organizacional a medios es una visión reduccionista, se recomienda 
una exploración de la comunicación a partir de lo simbólico y de las interacciones. 
Plantear los resultados de la investigación no como algo buscado o dado, sino como algo 
emergente. Para esto se necesita abordar el objeto de estudio desde la incertidumbre, porque 
ella permite la emergencia de realidades. 
Si bien la comunicación se encarga de articular un sistema, se requiere una disciplina abierta: 
esto significa un enfoque interdisciplinario. La comunicación no es un sistema cerrado: 
necesita enriquecerse de otras miradas y perspectivas puesto que la realidad no es 
fragmentada. En tal sentido se recomienda abrir su marco de posibilidades pensándola como 
medio y no como fin.  
En este marco, en la institución, se recomienda ejecutar esta estrategia en un trabajo 
interdisciplinario con varias direcciones estableciendo proyectos interdepartamentales, 
puesto que un cambio en la cultura organizacional no es solo tarea de un departamento.  
Asimismo se recomienda potenciar el flujo de comunicación de manera formal e informal, 
personal o mediática, puesto que esto es lo que mantiene viva a la organización. La 
organización está construyéndose a sí misma a través de las intervenciones de sus públicos, 
quienes en las narraciones construyen la elaboración en un proceso cognitivo. 
Finalmente se recomienda, bajo el mismo enfoque de los sistemas vivientes, aplicar la 
investigación en estudios urbanos para trabajar en temas de organización, culturas, estéticas, 
tránsito, barrios, economía, y por supuesto, en organizaciones sociales. Esto permitirá 
afianzar y descubrir nuevas posibilidades de aplicación de la complejidad.  
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Anexo 1 
FICHA TÉCNICA 
La presente es investigación es de tipo cualitativa, que por si propia naturaleza es sistémica. 
El lugar donde se realizó la investigación fue en la Secretaría de Pueblos, Movimientos 
Sociales y Participación Ciudadana, ubicada en Quito, Ecuador.  
¿A quién se aplicó la investigación? La muestra, contraria a la muestra probabilística o 
estadística, fue armada intencionalmente, basada en el criterio e interés del investigador, sin 
embargo se toma en cuenta la diversidad de edad y sexo. Se aplicó a  funcionarios de la 
Dirección de Comunicación, técnicos y analistas; asimismo, a proveedores y representantes 
de organizaciones. Es decir principalmente a públicos internos que están congregados dentro 
de la institución pero también a externos (usuarios). 
¿Cómo se aplicó? El tipo de investigación requiere de al menos dos técnicas de recolección 
de datos: la observación participante situacional, el grupo focal y la entrevista a profundidad 
con grabadora y laptop. En la investigación cualitativa la observación no consiste en extraer 
datos de la realidad, sino de construirlas, por ende el investigador es observador-constructor 
de la realidad. El instrumento de observación es el siguiente: 
 
PREGUNTAS DE ENTREVISTAS 
¿Cómo ve el funcionamiento de la institución? 
¿Qué problemas ve en comunicación de la institución? 
¿Por medio de qué se comunica la gente? 
¿Cómo funciona la comunicación de procesos, entre 
departamentos, la eficiencia y eficacia, la comunicación 
con las delegaciones provinciales? 
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Se aplicó entrevistas semi estructuradas, que parten de preguntas concretas (adjunto 
instrumento con las preguntas), las cuales, si bien son una base elemental, son 
complementadas con un diálogo coloquial. Y para registrar fue necesario la ayuda de una 
laptop y grabadora de voz. 
 
PREGUNTAS ABIERTAS 
En la SPPC muchas veces se ha rumorado que no existe comunicación interna 
¿Cree usted que hay suficiente flujo de comunicación al interior de la institución? 
Si no existe comunicación interna la institución se fractura y no se genera 
aprendizajes, ¿Cree usted que las formas de comunicación permiten potenciar el 
aprendizaje? ¿Por qué? 
¿Existe planificación y evaluación periódicas en su Dirección a través de reuniones 
con los equipos?  
Si la comunicación genera aprendizajes usted cree que en la SPMSPC ¿Existen 
medios de comunicación que posibiliten establecer aprendizaje? 
 
El grupo focal se usó para construir el árbol de problemas y de apuestas e identificación de 
nudos críticos.  
 
Finalmente, para consolidar la información, esta investigación se ha basado en el método de 
la planificación estratégica situacional (PES) basada en cuatro momentos. 
 
 
 
 
